
为什么要取得认证? 


厌倦了一再面对相同的老问题吗？ 如*你已经从事过许多 

项目，你知道你 总是再 S 复地®临着相同的问哩。是时候为这 
些问题学习一些通用解法了 • 有一大堆项目经理们已经学习了多 
年的好材料，而 PMP 认证就是你将那些智《运用在 实&工 作中的 
入 场券。 准备好永远改变你管理项目的方式 • 



似曾相识 



然后，当项 H 进行到一半时.客户要求大改变. 

开始 


的遠作方式， 


结束 


$ 0.00 
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■着，正当项目即将完成之时，有人注意到广告单打错了字， 
,000张广告单得重印。 



当前位翬》 




«PMBOK® Guide》 情义相挺 



顼目不一定非要这样 


埔入 


看起来好像所有的项 N 都有这些种类的问题，然而确实有一些已经证 
实的解决方案……其他人已经为你完成了许多工作！意识到所有的项 
B 都有共同的问題及解法之后， tPMBOK® Guide» 将这些方法全部 
整合起来传授给你。 


<PMBOr® Q«,^> 

an 


.•來«食《蓴的** 





你的问越…… B 经狨藓决 

毎个项目最后都会 碰到几 个相同的问埋 • 然而，一个训练有 
素的项 h 经理能够看出问 a, 并且很快想出最佳的解决 方案。 
《PMBOK® Guide》 将帮 助你： 

✓ 从过去遇到类似 MS 的项 B 中学习，避免*蹈覆辙。 
✓ 规划并执行你的项0来避免常见的陷阱. 


當 a 的 




7 

《PM80K® QuU<) 的子扣何诗估 

娜 i 务 Cu.O 料衫们巧 
ii 的!紳汝以 尽芍钱 aafl 有 
故率他龙威场0有根缚的® 法 ■ 



、 S«*6«AilS 放本的技 
本总徐 出來。 


蕞好 at 



申如你 f 5如何 規; t，j 及场 
的缺夹。 




jlj 尖你的铝 f 


1.识别项目的需求 


«PMBOK® Guide* 实际上只是一群你可能已经知道的事物，它 
为项目经理定义了4个主要的职责范围 （areasof responsibility). 
我们将4个主要职责范围列在下面，你的任务是写下你认为的每 
个职责范围的意思是什么， 


2. 建立可以达成的目标 


3.平衡项目的范围、时间及成本 


4. 满足每个人的需要 










简介 



过程组磁铁 

除了4个职贵范围外. «PMBOK®Guide* 将良好的项目管理实务 
分成5个过程组 （process group) ，内含44个过程 （process) • 
看看你能不能将下列的5个过程组磁铁以合适的顺序放进正确的空 
格。 



ii # 个 ffl « 
0。 



a f * ft 8 i 场 
0 A 4 0 杉的祕 



iif 4饬»出如何 




\ 一 7 

tirt 表 Citti 作 . 
tAtAttis. * «(?) * b« A ^ 

闭*。 


ii ：& 饬宄 A 最盾的 
4丰 ift . 睿卢为 
辦奄； CA 的 工作的 
钱的被 


L££J p^— 1 

r^im T 

\ 有 5 个从冰* Hi •神下來的 《 铁， 分利代 

\ 表个 (»» i ' i2 ). 料 fj 故入 i | 4 的 
空格处以浔含 XE 碥的 * 4 。 

» 译注 2: 5 个过 <1 鈒的中英丈名彝分别是：启功 (Initiating ). 針射 
( Planning ). 执行 ( Executing ) . S 甘及控 W (Monitoring & 
Controlling ). 收見 （ Closing ) , 

当前位置 ► 7 



关键在于沟通 


W 你的铝 f 
蘚答 


1. 识别项目的鏘求 
5 isi «*0 成劝 


«PMBOK® Guide» 实际上只是一群你可能已经知道的事物，它 
为项目经理定义了4个主要的职*范围 （areas of responsibility) 。 
我们将4个主要的职责范围列在下面，你的任务是写下你认为的 
毎个职责范 B 的意思是什么。 







不用《心你的爷售耷我们的 
不;<5卉多方油芍 
k/ ■嫌 


2. 建立可以达成的目标 


««@ K •鞾力 ao«Wy «. 



f :人* 必㈣杉' 

助 fltrt 成功。 


3 .平衡项目的范围.时间及成本 

vittJtC 执 «的作；* 4島 》«*<•)«#■) 用 a «. «Kfi 廣 f # 

* e/-rctn 三 #中的《 句一个 •>;. j ? 外* 个也倉 f t * 三 

«<w Ert 作 *4必*»!)三•一 «*« f .. ^ 4事.« 1 ti»t 0 *» 

»必《 承 含 ••<« 

fill ««<*!**««* 


4. 满足每个人的需要 


耷 s 个受 Hcf ： 的* *£)»•*«/ •沟 a . 



PM 的大邾分工部乌 
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过程组磁铁蘚答 

除了4个职责范围外， 《PMBOK® Guide》 将良好的项目管理实务分 

成5个过程组 （process group) ，内含44个过程 （process) ，看看 

你能不能将下列的5个过程组磁铁以合适的顺序放进正确的空格《 


在执行 atfiB 中所戶4的房 
*金在下一个3杈铂中破 


益I%。 



砉看 从执行 a «« fl 所 戶全的 松出.苒 
麯耷 《•+ 钊《较。 a 含«助俅在,.重激 
杆在《让 碣 0侈押杏 i 耗工. a 行; * * , 



启动編 —> r ~ vtiT~l ―^ 执行 I — > | 收尾 | 



ibinnsitt^ta. 

4 义碣 0 «®w 乡舨 
本 wa «. 



ii f 4饬只«如闩 ® 
«»8 0备个方 ® 的祕 

方. 

的用. A 本.廣簧芩。 


\ 一7 

HW it A 寿 , • + 到作比较対* 
*«««* 后新 ffl « 的 
蟪方。 埴议。 


- s i rt * 咸.仿 • 必 
* 鈹奸必*的生丰 i 作. 
wut 公® 的你的錡作鰣 
<6奄 《#• 伢 a 在 <*** 
汄伐的 a 队边空出.以 
< t <* 们去勉 典他 * * c 


I jr 很快誠会深入肺 s 雖，帛，目此，现在 
^/ a * 6 先起来走走，放松一下！ 

酲如 你不急干马上弄懂这一切，对于项目管理，你会理 
:解得更好„ K 合 «PMBOK® Guide) 使用这本书，你就不会只是为了 
i 考试而死记这些东西一你会真正理解这些 槪念。 









+ * 连違著 + 

共有9个知识领域 （knowledge area) 员穿 5个过程组，涵盖了管理项目时所需谨记在心 
中的各种信息，把左边的知识领域名称与右边关于知识领域焦点的叙述配对起来。 


FLU (Rish) 

质 t (OuaUiy) 

范 ® (Scope) 

弟构 (Procuremeni) 


定 义含约 rt 容烽承色*采做你的項 B , 

it» 有人 fllff 进捭 SMflljCK 。 

为項 BttKIfffi 連篇 £ 在芘 tM 金炷。 


« H 投行項 B 工作《人拜 S *® 格们。 


池级 (Communication) 
时 J0 (Time) 


ASTMX 生的 ( JE »«« SM ) 攀惰預 ttft 划 
#» 在搴《*生対《»1它们， 


««伪在建££«>的产出# fi 孕玎 晚«效窣 o 


(Integration) 
成本 (Cost) 

(Human Resources) 


建立值來速 A 的蒈 让籌个 人対項 B 的相兵 tt 患 

»«*成項目《糞芘》的対》轉《»在《定《項目 
羅后期成項 B 。 

定义項目金（呔及 不金）完成的 任奔。 



这些术语全都是组织项目. 
解决常见问题的方式。 

记住， 《PMBOK® Guide» 是众人智 
«的集合，所以你可以用它来学习他 
人的经验，而不必自己孤军奋战 • 







it 我们从职 责笵® 孖始 

«PMBOK® Guide* 组织信息的方式之一就是分成 4 个职责范 S : 


2 

3 

4 


识别项目的需求 

如*你在项 g 开始前做这件事，你 
的项 H 将在正确的轨道上开始。 


达表 5：® 下*个人的场0的 , 求 1 螫 8 出 
tj ； 的 成本.进 /t 以 A ** 0 的螯 体* 


建立可达成的目标 

当所有人都知进这个 H 标后，让大 f 
京保持 在确的路径 t 就很容易了， 


* •认«议4 5 鑫个人 印 
金的 0«. Mat 
■中户 jfc 冲突。 


平衡项目的范围，时间$ 
成本 

项 H 经理必须平衡这三件事才能确 
保项0成功。 


满足每个人的需要 匕 

理解项目影响所及的毎个人的需要， 
意味着让项 B 的最后结果满足所有 
利益相关者 (stakeholder) 的机会大 
大 增加， 


执 行的悚 况. 4 «*«*«•} 
' wa/t (时 用）. 》#a 想® 
ettt 。 》4你故4 霣中 fi 何一个 *■) .系 
外 S 个*食*»响。田此. 你 S 4 必 
* = *-««« 


Ci 表承 ftW 角有团 《 t 成 S . 婷场 c 
«供铐倉的人.《害琏的受 
场 Oifl 行的人 . ©含珀0团 
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不重视这些职责范围势必会给项 S 带来问 H。 下面所列的失畋项目是因为忽视了哪个职 
责范围而造成的结果？有时候，原因不只是一个职贵范围，挑出你认为最合理的那一个 
吧. 


你的项0提早被交付，但不具有’ 
客户要求的所有功能。 

忽视的职责 范围： 


此项目创建了很檸的产品.但仍 
被认为是一个失畋的项目，因为 
它被限制为必须在三月份交付对 
公司才有用，结果却拖到月份 
才交付， 

忽视的职责 范围： 


项 H 经理认为符合项期限 
胜过其他一切，因此他*求产品 
准时发布，无论® ft 如何. 


忽视的职责范围 


项目团队对项 B 本身有许多争 
执，以至于无法相互合作.他 
们作了一些彼此伤害的决策，到 
最后，什么东西也交付不出来， 


忽视的职责 范围： 


项目进度落后，因为所有任务并 
末被 规划成以合适的顒序 进行。 

忽视的职责 范围： 


项 R 经理花了许多时间跟团队开 
状态会议 （status meeting) ，但 
并未规划好所有的九大知识领 
域. 当产品被交付时，结果有- • 
个他并未*识到的利益相关者出 
现，而此项目的产出并不符合他 
的需要。 


忽视的职责 范围： 


当前位置 ► 13 






不重视这些职责范 圏势必 会给项目带来问题。下面所列的失败项 S 是因为忽视了哪个职责 
范围而造成这样的结果？有时候，原因不只是-个职责范围，挑出你认为最合理的那…个 


你的项目提早被交付，但不具有 
客户要求的所有功能. 

忽视的职责 范围： 

zRg'J ^ § W t # 

() K » i«ct eo »« M * i *0 . 

此项目创建了很棒的产品，但 
仍被认为&一个失畋的项I 
因为它被限制为必 S ^ 
交付对公司才有用，结呆却拖 
到五月份才交付《 

忽视的职责 范围： 

铒珣項 目的 f 求 


饬也下-*這 

A 4 -AIH- , ia# 項0团队对项 R 本身有许多争 

. 以至于无法相互合作•他们 
^ £ 69 F. It fd S H $ 

成的。 ） 


作了一*彼此伤害的决策，到最 
后，什么东西也交付不出来. 


a 如 * 个* * 0 w 
0 钐邾 的. 

® 队威 s 齐 
访力金 I 審 


忽视的职责 范围： 

建 sg 达成的目标 


..... 〆 


项 H 进度落 / S , 因为所有任务并 
« «象 ti «未被规划成以合适的順序进行. 

0外 》. 

的就 癯嫌。 

忽视的职责 范围： 

建4 可达成 的目标 


项 H 经理认为符合项 H 最 G 期限 曾现时 
胜过其他一切，因此他要求产品或本. ! 69 A/ 9 Ta 
准时发布，无论质» 如何。 pw 

或功的户*。 

忽视的职责 范围： 

乎衡项目的笵®.对闵 
<8•.成.本 . 



项 H 经理花了许多时 N 跟团队开 
状态会议 （status meeling) ，但 
并未规划好所有的九大知识领 
域。 当产品被交付时，结*有一 
个他并未意识到的利益相关者出 
现，而此项自的产出并不符合他老的 
的黹要. 

忽视的职责 范围： 

满 尾毎个 A 的*寒 . 


t* 的搴代： 







: « PMBOK ® Guide » 如何能 

声称它是项目管理的整个知识体系？ 

^ :事■实上，它根本没有作此声 
明。 这就是为什么 (PMBOK®Guide> 
被你为 ••項 B 管理知识体系指南 ■. 
它*_本参考书，将項 B 经理们如何 
工作的众多信息組织起来，钽它本身 
并本声称包含所有的信息.相反，它 
蛤你提供了 •-个 f 理項 B 的掇架.告 
诉你需要知道嬋*信息. 

许多人惊诗地发现，在 PMP 考 
试置有一大 堆东* 并永在 
( PMBOK ® Guide 》 中明農 地提到 
(則 拉心： 我们会在本 书后飧 幸节中 
«入它 们）. 对现代的項来 
说， 有一 大堆关于风 时闽 ，成 

本或 4) 量的信息要知遒 . 随着你 

的职业生《的累枳，你希 a 学 
多关于这*知识領域的技能，邮就 
是为什么你不 範划地 6限，只研完 
CPMBOK®Guide) 里的东西。它的日 


的只是作为一个指南， il 导項 B 经 * 
深入在工作中会用的各个知识领域. 

M : 如果我在工作中完全不管这 
些东西又会怎么样呢？ 

^: 你应该开始运用这痊知识！ 

具的，这是最好的学《方法，在开始 
运《研*时岈学刻的新蛟念后. T* 
会发现你的項8进行得史好. 

(°): 我听说在 PMP 考试里有一 

堆公式*记.我必 a 这么做吗？ 

:是的，《并不是焊么这 
«公式華助你理解項8的现状以及如 
何作好决策.《后.》你在本令中鑰 
«它们时.你会把焦点放在如何使用 
及为什么使用上，一旦你茂解 T, 就 


不是 a 记 一《 无用的垃圾，这*公式 
实际 上是合 理的，你会发现它们在你 
的曰當工作中很有華助. 

1^) : 认证考试不就是顾问们拿来 
向客户多收费的備 口吗？ 

^:有 姿顧问 句客户收取较多的 
费 用就因为他们是有认证的，钽这不 
是取得 PMP 认证的嘈一茂由，最好的 
理由是因为它帮助你所有項 b 管 
理板念，这*板念会帶你把項0做得 
*好， 极 如你孕会这#工具并将它们 
应用到工作中，你会是 一个史 称职的 
項 as 理 •《. 假如它最后还能帮你 
縑*多的钱.相信你也不会反对吧！ 


« PMPOK © Wide 》 R 是 一份指商. 
侄是， 如果理解里¥的~所有材料 , 
你最终会是一名更称职的顼目经理。 




PMP 认证不 R 是通过考试 


聆得 PMP 认钲杀矛你具有胬夬 i 
大多努項 P 矜同佝 拯的芦 识。 


它证明侪3斛乍5/的专社。 


p 旦取得认证，侪的项有可 
；摊成功，因为： 


你捵有 it 它成功的眵雔及炉识. 











汄识现实生活中異有 PMP 认证的顼目经理 

PM 们已经证明他们知道成功领导项目所需要的工具，他们知道变通项 
g 工作的优先顺序还可以让项0顺利完成的意义是什么.拥有认证不代 
表在项目的执行上不再会遇到问題，但碥实表示当你为如何解决这些 
问题作决策时，背后将会依据许多有经验.聪明的项目经理们的智«。 



适可鲜是你/ 


共有9个知识领域 (knowledge areas) 贯穿5个过程组，涵盖了管理项 B 时所需在 
心的各种信息。把左边的知识领域名称及右边某知识领域焦点的叙述 K 对起来 • 


风险 

(Risk) 

定义合约内容并 a 选择承包商来做你的项 h , 

/ 

展量 

(Quality) v y / 

/ y 让所有人朝相间0«前进并且处理变更。 

笵© 

(Scope) ' \ t 

/ /为項目做®»并11追踪正在花费的金钱 • 

采购 

(Procuremewt) V \ V 

' \ , 找到执行项目工作的人并 a 激励他们. 

沟通 

(Commuhicatioh) y\X 

为可能发生的（正面成负面的）事情预做规划 
( 并且在事情发生时处理它们 • 

时网 

(Time, 麗 

确保你在建立正礴的产出并且尽可能有效串。 

螫体 

(Integration) 

Y 途立佶息流通的管道，让每个人对项目的相关信息 
\ \ 都备清楚的理解 • 

成本 

(Cost) 7 

\ \ 预估完成项目所需花费的时间并确保在所定的项 R 
\ 最后期限内完成項目 • 


人力资遇 

(Human Resources) 


定义项 B 会 （以及不会） 完成的任务 • 





组织、过程乌顼目 

良禽择木而栖 


如果你想正确地把事情做完……先祈祷你身处正确的组织中吧 。所 

有的项目都关系到团队合作一但是团队合作很大程度上仰赖于你所处的组织。 
在这一章中，你会学到不同类型的组织一下次需要一份新工作时，你知道应该 
找什么样的组织。 





项目状态收集时间 

Kate 的一夭 


早上 
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组织.过程与项目 


Kate 想要一份新工作 

Kate 现在正准备她的 PMP 认证，地在学习很多新技能， 
甚至开始找新工作——在那里，地可以做更多事情.而 
不是整天忙着把其他人所讲的话记录下来…… 



当 Kate 浏览 Monster.com 时，你认为她应该在新组织中#找哪 
种类型的信息？ 








组织磁锇 

在职能型组织 （functional organization ) 中，也就是 Kate 
现在工作的地方，项目经理对項目没有主要的决策权。 
项目型组织 （projectized organization ) 則_予 PM 所有的 
权力* 

你能找出哪种叙述匹紀鳴种类型的组织吗？ 


«这种公场0团队 fi 戏* PM 
PM ««的 根多权 力。 


职能 型组织 


•中.机 «** 
0 W 9 K # 不古戏余 PM 

@jc«f«n*a. 

»80 '<* 

用-估们。 


顼目型组织 


团队是以项目为中心组织 I 

起来的。 _ I 


项目经理估算并追蹿预算 
与进度。 


预算。 I 


3 种组织类型 


在寻找希望效力的组织类型时， Kate 主要有3种选择。职能型组织将权力賦予 
职能经理 (functional manager) ,项目型组织則将权力交予 PM ，而矩阵型组织 
(matrix organization) 将权力与贵任交给两者共享 • 


职能型 


择矩晬 乎衡矩粹 



矩陴 型姐轵 


项目管理的决策龙要 *5 职能经理 
确认， 

项目经理&职能经 ffl 的助手，协 
助职能经理完成工作 • 

项目经理在行政工作上花费很多 
时间，往往只利用郎分时间在项 
目管理上. 



n 中. 布找部 0的 a* 孩剌 新奇搴 


PM 有一些权利但不掌控 
项目的资廉. 

主要决策还是黹要与职能 
经理合作决定或洱到他的 
认可《 

项0联络 M 可以工作在 Sfi 
矩阵型组织中. 



j *0 联珞班_样. 

外 = 场0联络8宠食沒 <5祆力- 


项 H 经理与职能经理共挛 
权力. 

PM 分享职能经理的人员 
莳理 决策，而职能经理分 
窣 PM 的项目决策 - 



在孕*«8*闼 
e 中 In 的人® 
时命 pm AiR«a 
«*鲁。 


cootdinttoi) 

ft 5 »们4余* 
昝決* «力以 



在項 P 犁祖紙中，項 g 经琪拥有大梆穸的护力。 


强矩阵 


顼目型 



_ 对 试* t . 之多* 闷® . »« 

1 «»«««!. swtott ⑽ 

项 H 经理比职能经理具有更 
大的权力，伹是项目团队还 
得向两个经理报告， 


«成*«公》)含作. 
诂 ma 常以这种方 
式速 aw 。 



项百团队可能会根据他们在 
项 EJ 上的«效以及对部门的 
职能面献而被评级， 



团队是以项目为中心 
组织起来的，当项目 
结朿时团 队解敝 ，而 
团队成员被指派到其 
他项0上， 


项目经理作所有关于 
项0预算.进度.质 
置与资源的决策。 


SR ； 1 - 种, f 、 賴织类型的 

丨爾方式。 

践要的.这是组织类型出现在考试 
巾的拭，机 m 必触知 道它. 


PM 对项目的成敗负责。 


谁 负责？ 




( p ) : 我还是不清楚项目协调员 ( projectcoordinator ) 
与项目联络员 (project expeditor ) 之间的区别. 

^: 他们实障上非常相似.項日联络8 S 责追踪項0 
现况， te 对項8完全没有决策权力 • 項0»调8所做的事 
情大致相同，<8可以为項 B 作一*次要的决策，南不必級 
职能经 a 的 R *. 項目》调8 遢常向妞识中菜个史 高展的 
人 报鲁， 而項 B 联络 RW 比较像取靝经》的助理. 两者暹 
常4在于《板降 fi 纽 R 中. 

1 »| : 职能型组织与项目型组织的项目团队的运作方式 

有何不同？ 

: 设想一个大 5! 的簿记 （bookkeeping) 項 B 正由 

管理部门 运行. 管《部门的贵一切，如果设薑了項 
HK 理. 他的任务就是 •助 管理部门的®理处《相关亨务. 
该項8团队由*本已炫 句管*奔 门炫*根去的人奴成. 8 
此没有人会怀疑他的权力 • 这是一个的例子 • 
柚对 于此. 倣如有一 M 专门从事簿记工作的* «公 用被委 
托«责来完成所有工作，他们会纽成一个簿记人 R 的团队. 
并《派一名項0经 a 来領导. s 項0»柬时，该团队将被 


解散， 其成 R 将会加入其他項 S 团队，为别的项0经理工 
作，这是項0 1!姐 R 运作的 方式. 項日团队*以項 B 为中 
心而 to 成的.并不*以部门为中心 • 

| o | : 在职能型组 织中. 我 可以成为一个 有效率 
的 PM 吗？ 

^ : 因为职能《組炽中的項 b 经 a 没有太多权力，很 
难具有像在《阵或項 B« 組织中那样的影响力 • 

S«. 你 T 以在任何类《的奴《中》•任你的工作 • 佴是对 
你的公句而言，为 T 充分犮挥項 B 炫理的 功能， 就得花费 
很 J 的精力与代价去研究及鋼*他们之间平衡权力的方犬 
对項 B 成敵 ft 责的 PM 也 A 该有机会影响項 B 的团队 . 》 
算与进度. 

|») : PMP 考试会偏向 某一种 组织类型呀？ 

^ : 在你座 考时.如栗看 到问*中提到 PM , 除非有 
特别说明， 5M 就应该 《«■ 设该 问题诙的是矩 阵《或喟 

VUSte 织通常華有一点 ft 面的 B 为它们史 
钃甸于 賊予殯8« 理蚊少 的权力 • 
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组织.过程与项目 



下面是 Kate 的几次求职 ii 试的摘录，你能够判断出每个面试官所代表的组织类 型吗？ 


面试#1:我们需要一个能和开发经理 (development manager) 合作，准时将产 
品交付的人 • 我们拥有很好的编程团队 • 他们只潘要一点鼓励就能准时 
完成任务*你是工作是鵃实做好状态会议的会议 记录。 如果你在团队中 
遇到什么麻烦，请把它交给开发经理.他自会解决。 


□ 职能彻 □ 矩阵型 □项目型 


面试#2:我 们黹要 .个能够从失到 K 统筹所冇亊务 的人， 你甫要与客户一起合 
作途*目标.选择闭队.估算时间与成本.苷理并追踪决策.确保毎个 
人邯能 笮拥圯 分的项II信息，我们 W 期此项 H 将延续6个月， 

□ 职能喂 □ 矩 □ 项 H 型 

面试#3:我 ffl 即将打 •个項 FJ 针对客 8RW 队 (customer service team) 的潘要 • 
该项 El 对我 们而言 是个极 ft 技术性的挑战，因此我们已经组织了一支 
* 的程序 MH1 队来思考出 fttf 的解决方案.我们黹赛一位项目经理， 
可以在此项目上和程印经理 (programming manager) _-起合作.项自 
经理负«进度、颅算及 莳理交 付物， 而編程 经理則负赍人 W 方面的相 
关事务_ 


□ 职能《 □ 矩□项目型 

面试#4:你要做的主要工作是合约工作，你要将不同的软件工程师团队组 
合起来，而 ii 你必须 鵷保他 们所垅造的产品符合客户的需要.而且別忘 
了： 你必须控制好預算与时限！这是一个不轻松的工作，假如有差错， 
恐怕职位会不保。你能胜任吗？ 

□ 职能型 □ 矩阵 ® □ 项目® 
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I 暫 


面试 #1: 


下面是 Kate 的几次求职面试的摘录，你能够判断出毎个面试官所代表的组织类型吗？ 


这 嫌 UuiSM 铒去 
的 e 秀罹俅 .歧 a 
场0 坟 Sdfi 畤起 

我们需要一个能和开发经理 （development manager) 合作，准时将产 来很乇鄺。 


品交付的人 • 我们拥有很好的编程团队，他们只需要一点鼓励就能准时 
完成 任务， 你是工作是磽实做好状态会议的会议记录*如果你在团队中 
遇到什么麻烦，请把它交给开发经理，他自会解决 • 


职能型 □ 矩阵型 □ 項目型 


面试#2:我们需 要-个 能够从头到尾统筹所有亊务的人，你需要与客户一起合 
作建立 S 标.选择团队.估算时间与成本.管理并追踪决策.确保毎个 
人邯能 掌插圯 分的项 B 信息， 我们预 期此项 U 将延续6个月 • 



的* 个人从 

项自型 一个烊0«1_)*- 

个* * 0。 

面试 #3 t 我们即将有一个项自针对客服团队 (customer service team) 的*要。 

该项目对我们而言是个极具技术性的挑战，因此我们已经组织了一支 
一流的程序员团队来思考出良好的解决方我们 潘要一 位项吕经理，& ^ F.mrn 

可以在此项目上和程序经理 (programming manager) 一起合作，项目\共瘳权力。 

经理负® 进度. 预算及资理交付物，而编程经理則负*人员方面的相 
关事务. 

□ 职能型 矩 K 型 □项0型 

九《分承®®邨 4 

面试#4:你要做的主要工作是合约工作，你要将组不同的软件工程师团队组场0«的.. PWI 澧立 
合起来，而且你必须确保他们所 a 造的产品符合客户的需要 • 而且別忘 场 o@ 队料 碥係龙 


了：你必须控制好预算与时限！ 
恐怕职位会不保.你能胜任吗？ 

□ 职能型 □ 矩阵型 


这是一个不轻松的工作，假如有羞错， Azrt。 
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Kate 找到一份新工作 




你觉得 Kate 为什么对地的新工作突 
然紧张起来？ 




顼目 悬什么 


elTi ： « a it 4 • «p « * a a , 
W ««. « P «4>*€。 


釗違独特的銶 果 （Creating a unique result ) 

当你创建项目的产品时，它是可测置的 (measurable) „假如你 
启动项 S 来创建软件或 建造建 筑物.你可以将该软件与途筑物从 
其他已经产出的东西中区別出来， 


堆洧细化的 （Progressively elaborated ) 

随着项百的进行，你对项 s 知进 得越来 a 多.开始时你 有自耘 
和计划，但随着项0的进行，总是有新信息要处理，总是要不 
断地进行决策，让项目保持在正轨上 * 当你尽量 规划所 有可能 
发生的事时，你明白随着项 B 的进行你将更好地认识你的项吕 
(译注 2) • 


桩时的 （ Temporary ) 

项目总是有开始，有结束.当你决定要做什么时. 
了，当你创建了所承诺的要交付的产品或脹务时 
T , 有时候它们也会因为你决定终止项 B 而结束. 
不是持续不停的. 



•认及顼 B 企屋什么 


播 B 至 总** 畴性及兵 螅性的 
項謬 _£是： 总成事的 


K « •的 " J *0" tHL 
* 个 atf . e #； a «4 



項目. 


妗雉不体的 



















下列情节中， W 些是过程，哪些是项目？ 


尖你的铝 I 


1. 扩建房屋 

□过程 □项自 

2. 图书馆中的书本上架 

□过程 □项 B 

3. 烘焙结婚蛋糕 

□过程 □项吕 


4. 为某个电视节自分级 

□过程 □项自 

5. 一周浇两次花 

□过程 □项目 


6. 毎天遛狗 
□过程 


7. 织围巾 

□过程 □项0 

8. 做鸟笼 

□过程 □项0 

9. 毎6个月 E 換一次空气过«器 
□过程 □项目 

10. 运转玩具工厂里的 装配线 
□过程 □项目 

11 . 安排大型研讨会 
□过程 □项目 

12. 毎周去三次健身房 
□过程 □项目 

- ► «*AX42R. 


□项目 




Kate 可以做得更好 


©到 Kate 的绾栌梦廣 





W 不*定不漼 






每当项 P 实其 
时，你霈要炉 


管理成本、届盪、笵谲及迸度 


<sw 成 0 3* 曩 s 
♦)««» 内。 


为了让项目成功， Kate 必须考虑这三重约束 • 假如地没有同时 
管理这三个约束，她会发现地的项0不是进度落后，超出預算， 
躭是客户无法接受。 


成本 


S 攻 成本.«®臧时 
闸《 喊2部金®喊利 
屬*. 


, /->*»oaia 后时.你 a 

3«* d!«S 了。 


«知; r « 的*坩 这三个约*. »的风»« 



组织.过程与项目 


当你改变三重约束之一时，另外两个也会受到影响。你能判断出处于下面毎一个困境中， 
三重约乘中的哪一个所受的影晌会最大？（有时答案不只一个I > 


项目进度落后，因此 pm 决定即使产 项目大槪进行 a —半， pm 发现钱花 

出结果不完整也要准时交付， 得比预期快，她仔细査看进度表，试 

图找出可以从项目中*除的任务来节 

受彩响的 约束： 省经费. 

受彩晌的 约束： 

产品未通过任何® ■:检验， PM 增加 
更 多的) 活动， 试 田在程 序缺陷 It 
项 S 脱轨前将它们捕捉出来. 


受彩响的 约束： 


受彩响的 约束： 

项目范围已经失控地扩大，看起来好 
像永远无法完成，项 H 经理招集所有 
利益相关者开会以决定应变之道。 


受彩响的约束： 公司没有足够的钱投资此项 S, 因而 

要求 PM 简单行亊，尽可能控制好预 
算。 

受影响的 约束： 


公司需要此项目在第一季度结束前 
完成，但项0看起来要到第三季度 
才会结束. PM 告诉上级管理人员 
项目的现状，并试着协商出一个新 
期限. 
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当你改变三重约束之一时，另外两个也会受到影响。你能判断出处于下面毎一个困境中， 
飞$约東中的哪一个所受的影喃会最大？（有时答案不只一个I > 


项目进度落后，因此 PM 决定即使产 
出结果不完整也要准时交付。 


受彩响的 约束： 


PM 鳖夺*»的《1{耷 
® 度.《4«不出龙 
. 替的户*- ii 表承括 

岛 A 芩佴轉不 a. 


产品未通过任何《歎检验， pm 增加 


更 多的® ft 活动，试明在程序缺陷 ih 
项 El 脱轨前将它们捕捉出来. 


项 H 大 W 进行到一辛， PM 发现钱花 
得比预 期快，她仔细査看进度表，试 
困找出可以从项目中酬除的任务来以 
节省经费《 


受影响的约束 
进度 


表杓出**0中 

的《务. ©* fc * 饬 W 撑丨中 
的-螯 的，金異 * 

不机 fj 它们含 it 威廣*闸®。 


受彩响的 约束： 
成本鸟进& 


✓. ^ ■ 4-：* Iftlfcfe ' X ?)* 

會 A . 


项 H 范围已经失控地扩大，看起来 W 
像永远无法完成，项 B 经理 招集所打 
利益相关者开会以决定应变之进 • 


公司甫耍此项 R 在第一季度结束前 
完成，俱项起来要到第三季度 
才会结束， PM& 诉上级 W 理人 M 
项 H 的现状.并试《 协商出 •个新 

期 I p M e 64(2 

t -蹕芍袖4个好 

纟秦， 因为它 "4 •係护廣 
f . * ggtt <5 助号 
A 本。 


受彩响的 约束： 

M..BL . 


受彩响的 约束： 

进* ' 

赛起來 U 0«休含*的 . 
* pm 现 <5正在敵估畜技 
W 的寧。 


- i » n ~ 


«*»«**) 表逢饬的® «t 
含 Hi 较少 Wirt, i? 的 
PM 金场係 闭队鈑鍔鏺 

受影响的约束 
1 - h 笾 ® 


公司没有足够的钱投资此项 H. 因而 
要求 PM 走捷径，尽可能校制好 F6 箅。 




组织.过程与项目 


f 没存 蠢码黾 


:为什么这几件事可以形成一个三角形？ 

^:因为这让你很容易联想《它们之间如何彼此关联， 
这里的主要现念是范 《. 成本及时同全却相关联，如果你 
改*其中任何一个，另外甬个也会躍 •着 改变. 

1 ^) : 有一句老 话说： •快一点.便宜一点. 好一点 
—只能选两个 ". 这不就表示一种 -双重- 约束吗？ 

^ : 不，昴是喟0管理的•一句老 *( 有一点挖苦的味 
道） . s 項 dsa 对客片或利▲相关者说这句*时.他的 
意没有办法 n 时戎少成本. *« 进度.提高肩量，其 
中立少有一項要被放弃……隹这种说法有一点不实在！我 
们己 a 知道三重约東彼此相关*，而 i 几乎没有_种« 单. 
明了的取含方式让你麵牲其中一个未改善另外兩个， 


1^) : 如果我知道变更只会影响范围，但不影响成本或 

进度，我能够 绻缕前 进并且完成任务吗？ 

^ : *3 你产生 t 史影响三重约東时， 你必須 确认该 

**T 被你的利 A 相关者 （sukcholder) 接受，他们*受 
你的項 H 影 《(» 的人.利 A 相关者这个术▲了你的 ffl 队. 
窶户. 贅助人 （sponsor) 以及其他会受《« t 史影响的人 • 
項8管《的一大#分*关于 ft 计*史对三4•约東的影响， 
以及使用该影鴣分析華助利 A 相关者在 t* 发生时决定应 
t 之道 • 有时候.影嘀产品廣 量的* 史是定全无法被利 A 
关者接受的.而 A 他们宁 T 拖延項 0, 也不* 意牺牲产 
品廣量. 


利犛扣兴考是任何劈項 
卩成本、时询芴范輯影 
响的 A 。 
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设定项目目标 


Kate 做了一些改变 

Q 她将维护工作分成几个版本 
( release ) ,毎一个版本都有定义 
明确的开始与 结束* 
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组织.过程与项目 


…… M 的顼目成功？ f 

现在，公司知道他们的产品何时完成.将花费多少钱以 
及产品将会让客户满意…… 



jfn Xi^Kafe^PBen^^'J^XtfU/ 
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KMe 弄翻了一杯半铕.无脂.低咖啡因的星巴克热拿铁，咖啡洒在她的求职清 
单 Uob Hunting Checklist) 上。 你能 将地在 页面底部信手涂鸦的一些词配对到 
被_啡污溃盖住的地方吗？ 


Job Hunting Checklist 

.I should have authority over projects | 

• I am dtowedto assign work to people 

on my project team 

• I am in control of my project's btJdget 

• I focus on managing projects, 
not irrelevant tasks 

• I shooldn-t spends whole cby filing stuff 

• I can assign work to my project tean> 
without having to dear it with 
their bosses. 



组织.过程与项目 



组织磁铁解答 

在职能型组织 （functional organization) 中，也就是 Kate 
现在工作的地方，项 S 经理对项目没有主要的决 策权. 
项目型姐织 （projectized organization) 則賦予 PM 所有的 
杈力. 


你能找出制紐碰_錢論娜？ 

PM 浓 PM 桷 <5根多的极力。 



•中.机«场 

职能型组织 

*«. 项目型组织 

**0««1必*妗** 53 

用-铋们。 


^ 团队是以项0为中心组织 | 

1 •. 起来的. | 

PM 不设立 Bj 算. | 

2. [项目经舰择项目成员’项 11 1 
结束时再归还 • | 

3. PM 花费大半时间在做行政 | 

工作. ; 

3. 项目经理估算并追踪预算 | 

. 与进度. 
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习 8 解答 




3 过程框楽 


融合为一 



项目中的所有工作都由过程 ( process ) 构成。 -旦你理解了项目中 
的所有过程赴如何结 合在一 起的，就很容 Sic 住 PMP 认证考试所要知道的知 
识，项目要完成的工作全都具有一种 換式： 先计划，再 去做。 进行项目工作时， 
你总会将项目现况和原始计划进行比较 • 当事情开始偏离计划时，你必须进行 

矫正，并将所有工作带回正 ft。lAi 过程框架 (process framework) -过程组 

(process group) ij 知识领域 (knowledge area) ——就是让这一切顺利进行的关 
键。 


进入新章节 43 



顼目准备 

当你第一次根据食谱做菜时，有一些特定步骤必须 遵守： 

o 首先，想一想你要煮什么。 




o 然后，作完整的计划。 


妗饮的 激个 t 



过程框架 


O 接下来，开始动手做！ 





1:1 

Ift nr-> 




* 4 » a d 洋 

*375 A. 



«e<n4s 會 #® 

(ft8~fO 分辞 ） • 
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顼目就 像當谱 

所有的项目，无论大小，全都可以分解成5个过程组。过 
程组就像是照着食谱煮菜时所遵循的步*。 


齋求 



趄幼係的》*0 
溝足>«0的 f 求 


- 步 . *. t eati » 

- 琢科 - bi a a * * * * -4- ®. 

«_»•)_ 去找这螫**少的 
资 * totA 金 at » 多少 • 



这4 场 0 I 作速*威的 ** 方, 



过栈徂 

( Executing ) 


收屎 
过秣狙 

s ) /Jk ( Closing ) 

一 /:各 


«iaf . 饬 * K«* 科*舍 
在 一», *«a 放在44土 
iS(24# …… 


铒豪场 C •竦 «»* 珥了浓 
w ……不球乘-逢菜的 JJU 嶂 
««««含吆«好的會物。 


成功/ 



览帑与 i 剌 
过枝徂 

(Jyioniioring , 
Controlling ) 


= 个“部分 

學.斿 

= 以. 法仿靶《««4_起 

时 . (iil ：i ii. A . . 


伢左 it 检 4 ® 团的轉度, 
J 136 料时: 




过程帮助你计划旅程 


分解它 

毎个过程组里都有一些单独的过程，这是你实际进行项0工作的地方 • 
《PMBOK® Guide» 将毎个项自分解成44个过程——听起来好像有很多 
东西要知进， 不过， 别悚！在 B 常的工 作中， 实际上你已经在使用其中 
的大部分……在看完本书后，你会理解全部的过程 • 



度假很 容易. 即使有一些步骤要做。 

44个过程看起来好像有一大堆 东西要 记.然而使用了段时 M 后，它们会变成你的第二天 
性 (second nature) - 躭像在 旅行时那些所有不经思考便能完成 的事. 


4ft* 做的奉 


o 

想想你有多少天假.可以花多少 

o 

制定项程 


饯以及要去嗶里. 


(project charter) • 

o 

奄找 肮班与酒店倌 .£!•. 利用旅游 M 站 

o 

制定项计划 


安排好线路* 


(project management plan) 




O v 搭飞机.住酒店.四处看 ft. 好好窣 

2受人生. 


o 指导与管理项目工作 


o 确认你在飞机上的座位是你想要的■酒 
店的房间是干净的.观光的行程是物超 
所 值的。 如*不是，要 抱怨， 纠正发生 
的问题，试着取得更好的服务 • 
o 回家，付账单，到酒店的网站上填 
写客户 评价。 


o 监锊与 控制项自工作 


o 结朿项目 


现在； r •用 如何记 
名钤 …… 
在養本 本中.洩们金 
不_沾级|.)*们。 








过程磁锒 


下面是44个过程中的一部分，试着猜出毎个过程属于哪个过 
程组，我们先帮你做两个《 




制=理1 r^n 


监督与控制1范围控制 I 
项目工作 I ' j 


I ~信息分发 ~~ t 


风险识别 | 
I 结束项目 k 





ii 个 atf .化 

4 釦* 饬记 (i 机«过战 
« 4你进 W i w ** 
方. 《 含*舍 




过程框架 
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输入.工具或输出？ 


尖你的铝 I 


*_«* 个蒂 «下««的讲 . 

»它们4 綸入. 綸出和/威 1 ®? 


想一想我们在第48 M 视为項 H 的假期，它的毎个步骤就像一个 
过程 • 这里有一些输人.工具及输出可用在毎一个度假步骤中。 
S •看带有 F 划线的 i»1, 并且想一想它们代表的是输人.工具 
还是输出？（提 示： 其中的一些是某个过程的输出，间时也是 
另—个 过程的输人。> 



I. 登录并査看公司的 假期 H 历 ,看看你有多 K 时 N 的假期。 
□输人 □工具 □输出 


2. 在旅游网站上创 达行程, 登机时会用到. 

□输人 □ 工具 □输!II 


3. 还有一 些在旅游网站上创达的 柄店 Biir 文件， 当你 check in 时会用到， 
□输人 □ T： 具 □输出 


4. 利用 旅游 M 站 WU •肮班.酒店以 及** 行程， 

□输人 □ 1：典 □输出 

5. 检査你的 银行账户, 确认釘足够的 钱支付 所有的费用. 

□输人 □ X具 □输出 

6. 回家后，使用酒店的 客户意见反»网站 if 价柄店的 胆务。 

□输人 □ 工具 □输出 





过程框架 



Y 没存 蠢何甄 

-々存蠢綱 

: —个过 程可以同时厲于多个 I ®): 毎一 个项目都会用 a 全部的1^1:可以对多个过程使用相同输 
过程组吗？ 过《喵？ 入叫？ 


个过《纽.判断过《爲于嬋个过 《*» 
的最仫方式是记住该过《所做的事. 
如果该过 《* 关于定义項8的高《0 
标，則它羼于名劝过《组 ； 如果它是 
关于工作规划 • 則*于计«过《組 ： 
如果是在实际做工作，《属于执行过 
«组；如果是在追 秣工作 并查找问题. 
則爲于農甘与控制过 《 te : 如果你是 
在做交付产品后的收見工作，昴就是 
收見过《組. 


于項 0* te 织或分包合«工《.因此， 
如果你的公 fl 并彖进行那一类的事. 
就不需要昂*过 < X . te 是，如果要让 
項 B 順利 t 成.使用过《碡实很 
合 a . 花 时间* ui 如何处理所有的知 
识領城.即使是小殯 B 也会从中大大 
获 A . 如果你用心 准备. 注意《■有过 
«, 就能邁兔让礞 日邁到很多大 


多个过 c 中，例如，想一想你为項 a 
所做的进度表，你不仅需要用它来建 
立《算.还*用它来进行工作！因此， 
进度表至少* 角个过 《的»入.这就 


精璃何使用异 
® 因， | 你知道它的 
么 .-1/ 


你的公 ©<5 达螫过《的錡有太柚记*. 
w.&. pm 们认 a 去的* *0 中辦擘 
科."舶资厂 

(Offtnixationtl ftocess Assets). 你畲 6 

下 _* 着 WI 多 M 子这 方面的内容" 
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知识领域组织各个过程 


过程组根据工作类型帮你组织各个过程，知识领域根据处理的主理帮你组织各 
个 过程。 下面的饼干烘焙过程的9个元素就是 «PMBOK® Guide) 的九大知识 
领域。 


整体笵® 



这螫以*种方式 
e ? 一 m 子你如何敵 1 作 
的2大过《«!以及耀你® 
p.af 9它们的九大和识 
#鑲. 


确认项目的毎个部 分郎以 £礴的顺序. 你会装饰饼十叹？或者多烤 



正确的时间组合在一起。 


届量 

检 奄饼干 的外* 
与口味都 iK 常， 


几箱？ 


成本 

为饼干项 n 做预 


人力资遇 

确认你的进度很堉楚，你 
的亲爱的会准时出现。 


时问 


准条及 烘焙的 


时间. 


沟通 


确认你没有把公制 *5 英 

制申.位 弄混， 


风险 


会不会把饼千烤热成被烤 
箱 烫到？ 鸡蛋新鲜吗？ 


采的 


选择适当的商店 来供应 你 
原料， 



知识领域磁铥 

将各个知识领域与毎种叙述 fc 对起来 • 我们先帮你做两个。 


协调各项工作，好让 
它们正确地发生，并 
确认变更在发生前 
被 认可， 


判断项 B 有哪呰工 
作要做，确认项自 
结束时具有你承诺 
的它会做的毎一件 

事. 



判断工作执行所« 
要的时间及顒序， 
追踪你的进度表， 
确保毎件事按时完 
成. 


知进你能为项日投 
资多少，并确认你 
花费的 W 算有所依 

据。 



采购管理 


确保你的工作尽可 
能有效串地进行， 
而且不会给项 B 增 
加缺点。 


人力资源管理 


质 a 管理 



过程框架 



让项目人员协 PI 合作并且确保毎个人对他所需知道想出如何对可能会发找承包商佾你做工作•为 
激励他们.当工作执行良的信息 W 能 i 3 楚地掌捤，生在项目上的亊防 B 彼此的关系途立基本 规则。 
好时给予奖励，当出现冲追踪记录人们如何彼此 W 未然 • 在它真的发生 
突时予以解决 • 论并处理彼此间的误解与时处理这类突如其来 

错误传达， 的寧 • 
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知识 领域磁 铁解答 

将各个知识领域与毎种叙述 e 对起来。 



頜试 ® 倉赛專.著 
瓌 fla 箝场 o 的 aa 。 




I 时间管理 | 


双坺钭 infe 隼。 


| 质 g 管理 | 


办调各项工作，好让 
它们正确地发屯，并 
确认变 E 在发生前 
被认可， 


判断项目有哪咚 T . 
作®做.确认项 B 
结束时具有你承诺 
的它会做的 毎一件 
事。 


«如4 - ft 始#明«笵® . 
** C 最后威功的机含1?含 A 
很多。 


判断 T . 作执行所盅 
要的时间及顺序， 
追踪你的进度表， 
确保毎件寧按时完 
成. 


知进你能为项 H 投 
资多少，并确认你 
花 ft 的预详有所依 
据。 


确保你的工作尽可 
能竹效中地进忪. 
而且不会给项目增 
加缺点_ 



JS0WA*. 


夺多人以衿这 《4*#0妓《的 
辦奇 <5 事 * 上 as * 九 




©妗 《 PMBOK ® Q « U «> 电含* * 0 髫 
ffij ?. 珀以也««以过《的方式* 

弈 KKA ! 你的 a » t 。 大多數中 这 48 _ 个许多 pn >;4 有 ft 么 a 跆的 

PM .: 4 奄机含做这件搴= @ st««6 钱油. 劣 裨供在 ft ， 承® 



让项 g 人员协興合作并且确保毎个人对他所潘知进 
激励他们，当工作执行良的信 息邯能 清楚地聿捉. 
好时给予奖励，当出现冲追踪 id 录人们如何 彼此讨 
突时予以解决， 论并处 ffl 彼此间的娱解与 

错误 传达， 



分。 



想出如何对可能会发找承包商帮你做 T ： 作。为 
生在项0上的事防患彼此的关系途立基本 规則。 
未然，在它真的发生 
时处 ffl 这类突如其来 
的亊. 



…梅你 
WiE< * 的在《«用《0中4现 
的机 金。 


T 没有•蠢码鼉 

々有蠢液 


(®) : 过程组与知识领域之间有什么不同？ 

^ : 过《紐依职範 (funclion) 将过 任分 知 * 領域 
依内容主题 (subject mailer) 将过 C 分把过 O 組想象成 
頊0中所采取的行动 （action) ,而知识《域«是你必續知 
道的事情. 


换句诂说，知识領域比较供■是»助你理解 
< PMBOK ® Guide ) 中的«料.而不*关于执行你的 
項0,忸这不表示♦个知识頦城在+个过《妞里都有过 
«!例如， 名劝过 只有两个过<»,而且《者都出现 
在整体管理知识《域中.而风險管*知识籟域只出现在 
计划过《»1和 JMf 与控制过《^中.因此.迚<1組与知《領 
域是《考所有过 tt 的两#不《的方式 • 它们实》上并没有重 
*. 

(p| : 毎个知识领《都只会在一个过程组中吗？ 

^ : 4•个过 a 恰恰正**于一个过《<».并 a 磯实 
舟在于--个知识鑌域中. 1* 是一个 知识籟城&含 许多过 
«,它们 T 能分教在一*或所有的过《纽中 • 把过想成 
iPMBOK ® Guide) 的核心 tt 息.而过 《 妞与知 识領域 W 是 
这*过《炽妞的两种方式. 

|») :启动与计划过程组 看起来很供.差 别在* 儿？ 

^: 名劝过是 S 你开始項0时所做的每一件事.从 
檟写項 B 将产出什么（以很高的标准）.谁来 S 责以及所需 
要的工具开始.在许多公司X ,項甚至没有牵涉対太 
多这类事情 • 计划过 《ta 則表示对于你項 B 所知道的一切， 
深入史多细节，并且明螭写下你要怎么做 • 计》1过《** 是今 
目经理实除决定如何控制与进行項目工作的地方 • 


过栈祖与炉识领域長 
徂识适些过栈的两种 
方式……伹它们实标 
上浼有彼牝重蚩/刿 
妄想试爵将它们硖凑 
在—起。 




成功的顼目管理所带来的好处 



花几分钟消 化一下 这些新 知识. 因为我们在第4章探讨项目整体管理时，你将 
要把它们融入实务中。 



工具或输出解答 


剡尖你的铝 I 
解答 


想一想我们在第48页视为項目的假期，它的毎个步骤就像…•个 
过程。这里有一些输入.工具及输出珥用在毎一个度假步®中。 
看一看带有下划线的词，并且想一想它们代表的是输人、工具 
还是输出？（提 示： 其中的一些是某个过程的输出，同时也是 
另一个过程的输人 •） 


I. 移 a 并检査公司的 假期 bw , 看看你有多长时间的假期 • 

输人 □工具 □输出 

2 -在旅 游网站 上创鴨，登机 时会跳 〆 

人 □工具 输出 3«的 齡入。 

3.还有-昨在《游网站上创建的 酒店预订文^件， 气你 check in 时会用到. 

^输入 □工具'一X輪出 

4利用旅游网站预订航班.酒店以及*光行程 • --达个4你 任用的 ……《 

料⑽ ⑽用。 

5 检# 你的银行账户 • 确认有足够的饯付所冇 的费用 • 你必 S6 扣 iiii 一魚.以 <ti0 迮 

- - 旅 &多少 A. 这4鍮入。 

y^K □工具 □ * 

6. 回家后，使用酒店的 客广息见反请网站评 价柄店的服务。 

□輪入 W Ift 5输出 

^_这*«在枝4 场 oa« 中用*蜍子 

有荚 务的 AflHISWZfi . 




-随堂测验 - 

1. 你是软件工程项目的项目经理，程序设计师们已经开始建造软件，测试人员也已经开始 
创建测试环境。囑 一个过 程组包含这些活动？ 

A. 启动 （Initiating) 

B. 计划 （Planning) 

C. 执行 （Executing) 

D •收尾 （Closing) 

2. 下列 W— 个不是利茲相关者？ 

A. 负责建立预算的项自经理 

B. 将从亊此项 B 的项自团队成员 

C. 将使用最终产品的客户 

D. 为此产品损失商机的竞争对手 

3. 下列哪一项不 ft 项目的特性？ 

A. 项目是独特的 

B. 项目*临时的 

C •项目 &逐期细化的 （progressively elaborated) 

D. 项目对公司总是至关重要的 

4. 你是建筑项目的项目经理，你不必控制项目预算.项目团队也不必向你报吿，但你必须 
定期 ffi 他们的经理请求使用他们的时间。你所处的组织厲于 矚一种 类型？ 

A. 职能® 

B. 弱矩阵型 

C. 强矩阵型 

D. 项目型 

5. 下列哪一种过程组包含制定项目章程过程以及制定初步項目范围说明书过程？ 

A. 启动 （Initiating) 

B. 执行 （Executing) 

C. 监督与控制 （Monitoring and Controlling) 

D. 收尾 (Closing) 


随堂蒯验 


6. 下列哪一个不是项目？ 

A . 修理汽车 

B. 建造髙架桥 

c. 运作一个 n •支持部门 
D. 拍摄一部动作片 

7. 下列哪一个不厲于三重约束之一？ 

A. 时间 
b . 范 a 

C. 成本 

D. 质置 

8. 下列关于三重约束的叙述哪一个不正确？ 

A. 项自经理必须注意三重约束的毎一个 

B. 你可以通过增加范明提高 ffi ft 

C. 对三重约束中任何一个所做的改变往往导致另外两个的改变 

D. 任何对时间、成本与范 ffl 的改变可能影喃质皺 

9. 你 ft 工业设计项目的项目经理.团队成员向你报告，你负责建立预算.进度表并分配工作。 
当项目完成时.你将团队解散，以便他们能从事公司的其他 项目。 你所处的组织厲于下列哪 
一种类型？ 

A. 职能型 

B. 弱矩阵型 

C. 强矩阵型 

D. 项目型 

10. 你是弱矩阵型组织中的项目经理。下列 矚一个 叙述不正确？ 

A. 你的团队成员向部门经理报告 

B. 你不宣接负责资源 

C. 部门经理作决策可影响你的项目 

D. 你对项目的成败负责 


过程框架 
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解苓 

验- 

6. 答 案 ： C 

IT 支持部门的工作没有结束日期——它不是駐 时的。 那就是它不是项目的原因•现 
在，如果支持团队必须在周末加班将数据中心移3新位置.那样就算是一个项目！ 



7. 答 案 ： D 

三重约束由进度，成本及范围组成.你为项 B 所作的毎一个决策至少会彩响此三重中 
的一个《 

你可以记住这个，因为你总是想 
构建更快、更好.更便宜的软件^ 

三老 .住 
4 任必硒在总们之用 Rflj 
平 * 。 》 P«ii 个 KCf；TS 
iiEJi 的 （ C* 37 S) • 

却有 助子* 亿。 



解苓 


过程框架 
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顼目整体管理 



想让成功看起来更容 易些？成功不像你想得那么难.在这一章中，你将 
学习到一些可以毎天运用在项目上的过程。让这些过程各躭各位，你的赞助人 
(sponsor) 和利益相关者 (stakeholder) 将会有前所未有的愉 悦感。 准备好进人整 
体管理 （Integration Management) 吧！ 


完成工作 










现在，老师们都很兴奋 


Larry 说服老师们在6月出发，因为他有一些很便宜的机票.但事实上，这并 
不是在为决策结果进行规划。 


在埒认巧杜行 






Larry 让他的客户淋湿了 


迖些窖户爲的很^满 f 

当客户到达孟买时，他们终于明白为什么机票会便宜这 么多： 6月是印度 
的雨季！ Larry 可能是帮大家省了一笔钱 • 但也让老师们全身湿透了 • 



Larry 滅換神 i 

从下飞机的那一刻起，这些客户极度不髙兴. Acme Travel 的* 层不 
想失去做老师们生意的机会……因此，他们委 派你担 任新的旅行社 
代表。 

你的任务是完成行程的规划，确保老师们满意他们的假期。 



顼目经理毎夭的工作 


项目经理让项目顺杨运行，他们为即将发生在项目上的亊预作规划， 
大部分的工作是仔细监视以确保所有工作遵循计划在进行，当事情 
出错时则确保问题被修正。有时，计划本身就不恰当！项目经理査 
找各种问题并且加以修复。项 S 经理毎天的工作就是关于整体管理 
过程所关系到的所 有亊。 




\首先，你被指派到项目 


a a am 

中的 《 个 a « * 

A 。 


接着，你计划所有即将 
要完成 的工作 


項目的鸟嫩扭 

毎一个项 B 都遵循同一种模式.首先， 
项目被启动，接着被计划，然后被执行 
(以及监 控）， 最后 收尾。 这躭是过程组 
是那么有用的原因一它们是思考如何 
进行工作的好方式《 

对大型项目而言，你往往会看到此模式 
反复进行数次，毎一群重大的可交付成 
果都被视为其子项自 (sub-project) 的产 
/出，各个子项目本身也经历所有过程组 
与过程， 

^ tf 

值兹 . 0 . * 犬4 1 碣0的_ 

个子項 c * s 。 


执行 a tfffl 和 a 督鸟 


然后，你确保工作被正确 
中地完成，并且处理一路上 
H ilii it.ft 0 发生的变更。 

«。 


一旦完成，结束项目。 



7 个“整体管理”过程 

«PMBOK® Guide》 将整体管理分成7个过程，为了考试，你必须 
充分理解这些过程。通常.人们认为它们是项目经理的■核心 ■•职 
责。 


o 制定項 目轚租 （Pevelop Project Charter ) 

新项自要完成的第一件亊情就是项自章程的制定 • 那是授权 
你进行工作的文件，但是它的产生并非总是牵涉到你——往 
往它是由 W 助人 (sponsor) 直接交给你 • 



鬌助人4妗角0机« 
支坧的人 • 


葦 tf . 

以 5 f + 么时餚鍰。 



o 


制定祐步范®说硝糸 (develop 
Preliminary Scope Statement ) 

这*展示项自所有目标的文件，你在开始计划项目之前 
创垅它——那就是它是■初步，的原因 • 当你对项吕越 
来越熟悉，你躭会想到 e 详实的项目范 《• 


初步范围 说明书 



去 耷&拥 w 事， 


O 


制定項目管瑾计划 (develop Project 
Management Plan ) 


项目管理计划是整个 《PMBOK®Guide» 中最重要的文件，因为它 
指导所有发生在项目上的事 • 它涵盖 所有的知识领域， / 


制定项目管理 



砀0**分钊的绝大部分憙荚子劣问姪出 


珑吋镇知 何公瑾 it 。 





涛导鸟管理項目祗行 (Pireet and Manage 
Project Execution) 

完成计划之后就要执行工作了，你的工作是确保毎个人正在做他们 
应该做的事，以及项目创建的产品或服务满足所有利益相关者的需 
求. 

«!««*• «^让《<5 

S 督鸟控制項目工作 (Monitor and Control 
Project Work) ^J) 

好的项 b 经理持续监督项日中进行的毎一件记住，越晚发现问< 

独， 嫌 k 起来通常就越困难、越昂故。 






螫体交 更控制 (Integrated Change Control) 


- ii . 发现项 H 有问 K . 你必须和利益相关者及 W 助人协 1-1 合作， 找出应 
对之进 • 你还应该电新项 HW 理 II •划， 以反映出为完成项 H 所需采取的 
额外步骤。《£新项 H 管理 U •划也 "r 以磽保执行项0工作的毎个人对项 H 
现况有共识， 

:饬的部分 in «4 i ? 助双 | 明的 
人«»«8. SSftJ ： 它们*4。 

銥東項目 (Close Project) 

你对项目所做的最后-件事就垃将它结束 • 磺认你对所有事情做好 
文档化工作……特别是你和团队一路上所学3的经验 • 你不会知道 
这些经验什么时候会在其他项 S 中帮上忙. 


►译注1:这7过《分«爲于5个过 《»• «定項0幸 fl. M 定初歩 it« 说明书* 于名 
劝过《 纽： M 定項日管《计«属于计«过《纽：指手与項 S 执行属于执 
行过 G 纽： t 甘与控 M 項日工作.鰲体变史控制属于益 眢与 控制过《组；姑 




Jlj 尖你的铝 I 


"K 面是一些你在进行老师们的度假旅游工作时必须处理的事 
情，想一想，在毎种情况下你会使用7个整体管理过程中的 
W —个，并在空白处写下该过程名称《 


有一个老师是素食者，因此你必须变更计划，请肮空公司准 
备素食，并找一些提供素食的餐厅. 


章桟 


你接到一位老师的电话，他给了你一份在接下来的行程中 
他们想去的地方以及一些可能会限制此行程的事的消单. 


狗龙钤步 


对于行程中所规划的毎一件事你都有详细的描述I 


刺装项 P 窄珙 
计划 


Acme Travel 的 CEO 交给你_•份文件，将你指派到 
该 项目. 


抟导与管琪 
項梦轨行 


你在毎个自的地让老师们《记，以确保毎件亊都按 
照计划进行. 


項贫工作 


当老师们结束旅游后，你写下处理此行程时 所学典 
的毎一件亊，以便旅行社的其他人员可以学习你的 
经验， 


i 了机票与酒店。 





从“启动” as 孖始你的项目 

开始项 H 所需要做的只是启动过程组中的两个过程（注1> «首先， 
制定项目章程过程告诉公司的毎个人为什么需要这个项目，并且授权 
给你执行项目。接着，你使用制定初步范围说明 1S 过程写7你必须知 
道的关干即将被执行的工作的毎一件事 • 一旦这些事情完成，项目即 
准备好开始！ 



关于公司的 S 户或公司的 



► -： H . 齠 何* 入•体*這., 
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整体管理鸟过程组 

这里是各个过程组如何融人整个整体管理的相关事项。过程组 
告诉你这些事情发生的顺序以及各个过程如何 互动， 


•麻窨的* 
來科 谂。 




章《 «子伪执 
权力。 


O 制定项目章程 


o 制定初步范围说明书 


o 


制定项目管理 ■ 
计划 ^ 

科«伪的** 0 . 砝 . 
41 «!•) 

afttc . 


想®««知《的事 ' 
f 狀布人 - ft 话 it 
它共 a>.. 





你和味 客和漢 


k 执行 


指导与管理 
项目执行 

—# «1 irtw 机行. 
A. 



收展 


成功/ 


o 结束项目 


<* 來碣 0 4 保伢拿 《 
钱 一一 tf *««. 
穷机含 s 下一 硌所学 
« w « 耠。 


I 监督与控制 
项目工作 . 





览管与拉剌 


O 整体变更控制 


伪必*碥係 - 0 •砥必 
Ifl 的》*0布益的 
^ tl. 


“制定顼目 f 程”过程 

如果你在矩阵型组织中工作，你的团队将不向你报告.他们向职能经理报告， 
并 E 可能有其他工作要做。然而，当他们在做你的项 H 时，你是他们实际 
的老板，那么，你该如何让它生效呢？你需要某-•种授权 （aulhorizalioiO , 
这就是项 H 章程的目的，它确切说明你被授权从事这个项 S (例如分 K 工作 
给团队成 H 和使用公司资 源）， 以及你为什么被指派3这个项不过项目 



. 后动 a 序 
辱姐 


章程不仅仅对矩阵型组织的公司重要，在任何类型组织的公司中，知道谁该 
负贵以及你在管理项目时有什么资源可用也是相3 歌要的亊。 





制定项目章程 


老#们的合用说 坫们龙 
去5洲岛«洲.#人托 
分花费 7. S 00 麟无 • 伪 












认顼目选择方法祧选你的顼目 

中西部教师协会的合同不是 Acme 所接的唯一项目，他们现在手头上的工作已经 
满载，有时不得已还得拒绝 客户， 这就是項 B 选择方法可以帝忙的 地方。 假如项 
目风险太大、利润不好、不符合公司策略或者成功的机会不大，那么 Acme 的资 
深经理们 （senior manager) 可能就会选择放弃， 

为了作出正确的判断，你必须使用客观的方法来比较项自， 


r 






效益测算模型 （Benefit Measurement Model) 


是在两个项目之间做选择的最常用的方法.这些方法通过衡量毎个项 
目 对公司有多少效益 来比较项这些方法往往涉及对个别项 s 的简 
单计算或根据成本.风险甚至公众利益来评分， » 


符多公 C 值用 mutdtt iottd (场0£([异贪 
议）.杏含汉 的珀 0«出 
_播问**屑* 璉0金出《. 企® -这 
*" 并《0。 


达也»>6和 rtetft 沾(鄉 《*“》* 
^ . ® ^牵糾 比校 * 
个（成以！:）》*0的蛀益岛耗疤。 


两种項 P 绝择方 
法的主要差异是： 


t 数学模型 (Mathematical Model) 

不及效益测算模型常用，并 a 牵涉到 a 杂的数学公式，企 
图在你开始项目之前預测出特定项目的成畋. 


(4 a IMS'- )6 -<5 约來的 

(laiSii' (,con,t,ain.i 

ffplimixatio"). 试雄有 
o4 食用 «ti 个评•鰣以 

曩》悉*。 


/ 


考«时不 * 屬用利杆么 

* 杂 Wftf - CiP.MMioiSA, 

个方法的名炸。 


:备 4 你看 H 'rtofitmminf'' 

中的 "««' ) _调时. 3 常携 


数学裱犁 试戽谀 
芹舍式预羽填卩 
成功率，两 接装 
濟箕榇犁 基 
色与努犛弟比软 






细探顼 © f 程 

t 程是制定项日章程过程的唯一输出 • 我们知道对做项 s 来说，这 
是合理的一那是我们以项目选择方法所做 的亊。 我们也明白它授 
抆给项目经理来执行项 B 工作，但是项_章程中还包含什么其他内容 
呢？ 

场0肇《福子饬«用资*的杈力.扣@队中的 
人力.分» 机. 办公 tafr , 金 at —执行 

ia«#*W.4.3 

— ， 

项目韋程 

项0描述 （一 舳 i 买出发 

.B 来 fl 明跡达州的老^想^一 他 (fl 的梦； 》• 

在欧洲的某处糾•他韻 AemeT ™ Vel 飾* 平⑽ 幻 

I 项目霈求 (Project Requiremsnts) . ^ - 'i4#(lU。 

• 賴行酿賊诚 1 ^来®** 1 . 

• «在毎个目的地看—些著名的历史遗 ®. 

i. : =r " 

«„„哪 卿別 L - n ： 

純权限使1«賴的资金^*资**以 ^*4«( S ； S*»W 

(Summary Milestone Schedule) : 用 W 条蜉 . S « t . a 1 

簡明里程碑式进度 t r 6 A 20-23 B -—#港 W 4 场 Off 始时《 

4 rr 二工 — 一巴了 〆 

I 商业案例的 * n »* m 嫌划 aiF 扇执行，个餐名,、 | 
此项 H 对千鉍 ■« 而言是" 1 获利0 «5 一个 V/ 公的 
L 毎 H 户，我⑽/ ^ f 接供1 

__ ^ i^"91 总老） . 也以 ㈣ 。 

I Acme Travel 执行总栽 



值用* * 0 


4 峰汸 


. ' ysiHl 

4 4 -3 - ^ , 

■ S 制代象此该 

㈣ Ute 洚 0 。 



整体管理 


C 


尖你的铝笔 


看看上一页的章程，想一想下列典型项目章程的毎一个部 
分为何被使用，将它写下来， 


项目 描述： 


项目 需求： 


指抿的项目经理及授权 级别： 


简明1程碑式进 度表： 


外部假设与 约束: 


商业 案例： 


当前位置 ► 85 



练习一下 


「 1^1 彳尖你的铝 f 
解芩 


看看上一页的章程，想一想下列典型项目章程的毎一个部分 
为何被使用，将它写 下来. 


项目 描述： 

项目的目的 


3常4典 ifJ «0 

的 ilO 的的几©请。 


项目 需求： 

描述项目必 頦釗造 的产出 




指派的项 B 经理及授权 级别： 

项目轻理是谁认 A 他皮法 
做 f 十么 


这4»破《；&«此场0的蟪方。如粟知迮坩即 将拍 
fujoaif . « w 名字在在 as . se - j . 
^列出碣 oa * ga * t _ 个# n 。 a * 也*«何 
伪 «*« 的苒4浹采《权破说明的姑方. 


简明®程碑式进 度表： 

项目里各项重 要工作 
必頻完成的0期 


这螫4 场 0 W 备** <* 工作 必硒* 威的 0 
_ 明.以 威功。 Ciiit 4 惠 ffl (2 度 

^-■表——饮* 采典派资* 线《 A « 何奸«_ 

© rt «* s >*0*« 的. 
tt « 的故爷。 


外部假设与约束： 



兵子项目你所做的一些 


规则鸟判断 


场 0* 威 《* 只4约来明*个人 w « j { 
妗 7 . 5 00*走的的乘.迖4或本的约*:. »*02«7关 f ® 
你价 的《设。劣我们村 t *闹««£明* i 的|#时.«« 

蜮 寺<5«设不 diWrt * TiS «4 iE 


商业 案例： 


( i _ fts * a 公 用婷何 f 4 rt 珀0。伢 gw * 明孩 





两件你必须反 I 着的擧情 

在本书其余部分，你会反复看到两个输入出现在许多不同的过程中 • 企业环境因 
素 (Enterprise Environmental Factors) 是所有你必须知道关于公司如何运作的事， 

而祖织过程资产 （Organizational Process Assets) 則包含关于你的项0的信息：公 
司里的人应该如何执行它们以及过去项0是如何进行的. 

企业环境因素告诉你公司如何运作。 

当你计划项自时，许多关于公司的信息真的很有用 • 你必须知道 
毎个部门如何运作、你所处的市场情况.公司的整体策略.任何 
你需要遵循的政策.公司的文化以及有关公司人员的一切。 

你需要用在*体管理过程中的企业环堍因索之一是工作授权系统 
(work authorization system) ,它决定了公司将工作梢派给人员的 
方式，并磽保工作以 m 豌的顺 序妥善 地完成 • 

企业环境因素 

组织过程资产告诉你公司通常如何运行项目。 

毎个公司 ffi 冇如何执行項 H 的标准，都有一些指导原則说明如 H 
资理项 y. 必須遵循的程序.必须追 踪记录 的各类亊项以及必须 
创达的各种文档的范本 （wmplale) • 这些东西通常 被存放 在某种 
资料库或 W 书室里头* 

ft At 要的组织过程资产之 …叫做 Lessons Learned (经验教训） • 
在毎个项 B 结束时，你和项 R 团队一起坐 下来， 写下毎 -- 件你们 
从项 H 中学到 的事. 包含正面与负面的事。这样的话，当你或公 
司其他项 H 经理计划其他项 B 时，就可以运用从这个项 H 所学到 
的经验， 

— 播 mtM 

你可以想出这些东西对启动与计划项 b 会有多少作用吗？ 



组织过程资产 





没有蠭问题 


〜有 m 巍 

(o) ；我从来没有拿到过项目章程，.它真是必要的吗？ 1^1 :我还是不太清楚赞助人 （sj^nsor), 是谁_.他和 


^: 是的.绝对 必要. 你是否曾 S 做过个一个項0 . 

在那里，你好像没有足# sf*^« '2 
賊 予你管 a 項 si 的权力 • 4•个項 b 都.应该有幸《，而*写 
聿《应该是任何項0中第一件要做的 »• 

lo) :等 一下！ 为什么我会是撰写章程的人？ ft 它授权 
给我进行项目.当它被撰写时.我可能还没被委派致项自 

呢 .， 

^ : 是的，通常不会由你*寫幸《•幸《一般是由莱 
人交給你.贊助人通常会旗写幸 <!• 分 辫烺* 項日贅 
助人通常很 容易： 項日贅助人*項 B 資金的提供者.并且 
是想出体 B 标的人 

1»):我不是很清楚章程中的一些术语.什么 ft 商业案 
例.约束或假设？ 

^ : «业*例*关于公 fl 要从項8中获得什么的《 

述--如你计划从項 B 中縑多 少铁.項 B 将为 te« 的各个 
部分帝来什么 好处. 可鼉从碣0中 获取的 本来商机等. 
约東*任何来&項 S 外部的限 M 条件.例如，你 T* 被要 
求在一定的《算下完•成項8 • 要与**供应商合 

作，或者合同可能要求你在特定期限内完成 項日. 

«1 设是为了弥朴你0府缺乏的信息所作的时性决 W 
如：假设你不知道老卿们是否®意花額外的钱搭乘直飞教 
fH , 你必*知道这一点才可以订 机票， 所以你可炬先 《■ 

设他们 想省饯 . 但是，就像 Larry 彀设可 以将行《安神 

' 6.6 n . 有姿做设可覜是错*的. 


顾客 （custortier)' 不一样吗？ 

赞金人是*項0提供資金的人 （或人们），而頻 
謇是使用項8产出 的人. 有时， * 客与♦助人是相同的人- 
对于钃 M 公司来说.这往往*成立的 • 对于老师们的項8 
来说， 贊助人 .是 Acme 的执行总義及刻总，籟》是老师,. 
往在其他旅行社.老 W 本身赞助人. il 对小 S 合 
m 的工作来说是很常見的. 

.就考试而 f', 你对此必 (# 很小心 • 有时在有I赞助人 
中. 会看 *• "»* *' (customer}. ■这个 ifl • 甚至 
会看釗■■客户 - (client) 这个巧.一 p 个^术 iS ■在 整本 
(PMBOK®Guide) 中只出现过•两次 V (4 常走 '在试 到采晌 
时用到 . > 遘到这种情 况时. 你应 S 极设问超试的 是关于 
用问 (coflKulling) 的猜 况. 在此情 此下. 贊助人. 賴家与 
客户.♦是柄«的人 • 

項茛赘垆人负责 
创洚項 P 章桟。 

項 g 扶併贺金， 

拆 PJVi 管琪項^ „ 
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考试重点 



中.团 

队冉邦 ACf •浓若 . 因 
此砀0肇《含 翔祆焓 
伢， W 螯 ffitt 们狁行 
碣 oirt。 


■ 项0章程正式批准 项自。 没有章程，项自就无法开始. 

赞助人是负责为项0提供资金的人（或人 们）， 也是所有项目重要决策的一 
部分。 

■ - 制定项 B 章程是项日中第一个执行的过程. 

■ 项目章程賦予项目经理执行工作，分 e 工作以及在项 b 执行过程中控制项目 
资源的权力 • 另外，它也给予项 H 经理花钱及使用其他公司资* i 的权力 • 

■ 项 B 章程说明 r 項 B 的假设 • 假设是为了弥补你 H 前缺乏的信息所作的临时 


性决策. 


■ 项 B 隹程不包括产出什么或者如何产出的细 Yi, 伹包 含商业 案例.约束与假 


场 0*<»不^*州蓴 


设. 

■ 制定项目章程的两个输人是合同 （ contract ) 与工作说明书 
(Statement of Work, SOW). 合同是你同意要做的事， M 然不是所有 
项目都有 合同， 工作说明书則列出所有你和团队要产出的可交付成* 
(deliverable). 


4 Acm.. 机行《«岛丑埘*洪邾 
i,)SA« 助人. <54典坫鎵行托. 

Ft*»k 岛 »<>*»»« 9 ft £ 趄 费 的 （ 

, P »»«oO rt»*o. 

窬。 

在考 pmp 认证时，自你看关顾客或 
yfSjf 客户的问题时要特别小心。 

/J\f(A I 很有可能问題问你的是有关顾问 （consulting) 或采购 
(procurement) 的情况，那样顾客与客户也是赞助人。 







初步范围说明书 


笵谲： f 要完成的事 


你负责一个項百（因为项0章程 y， 那么接下来电？你必 
出客户需要什么，并且撰写初步范围说明书 • 是时候告诉老师 



是初步的 

4斯始 •’ 


初步范围说明书 

迮此阶 段，巧辦索还 i 
将圯点放 CK 项I丨的I;耍细朽 !-• Wifi 
-你 ® 深人项 n. w 将其 fe 备 1 .K 鉍加进 




整体管理 



既然你已经知道了初步范围说 pfr 是什么 T 那4让我们备 
成的。这其中有许多东西看_来都很熟悉; 

程过程的输人一样，唯一的新_人即是章程本身，_ 


制定初步范围说明书 


当前位置 ► m 





所认. •个 《«»«»«*«« L 
s 繪入. 一*«»*(« 法 aa 的工 
f 出， at "*? 


输入 + 工具与技术 = 输出 

躭考试而言，关于任何过程你所潘要知道的事 情有： 
此过程的输入与输出.此过程前后所发生的过程.有 
* 些工具与技术帮你完成该过程* 




那么，以制定初步范围说明书为例，你必须知道它 
在制定项目章程之后发生，它包含项 s 范困说明书 
(project scope statement, 下一章会 学到） 的初步版 
本，以及它是在启动过程组中被创途的 • 


92 第4章 




细探抝步笵谲说硪书 





初律尨® 送明劣 4 . w 

以. ㈣ . B 


* 螫珀0在幵始«#沒有获 
得 含邾的 —这表承# 〆 
不 4 M 有 « A < P "4 •出璁 奋* 
_个初梦 尨明说 明劣中„ 


* SSS '^ 


初步范围说明书 

项目与产 a 的目标 （project and product objective) :锤要实现什么商 
业目长 

产 S 或服务的1•求与特性 (product or service requirement and 
characteristic) :这说明了項目的结果会愚什么 
产品#收标准 (product acceptance criteria) t iift 你与利 & 相关者 
对項目成功的定义达成共识的地方 

项目边界 (projectboundary) ；说明某残特定活动不包括在本項目之 
内 

項目可交付成果< project deliverable) :驀被产出的特定产品或明务 
項目约束与偁设 (project constraint and assumption) j tt 像在项目 
*程中 一样， 項 B 的已知约*及 *#做 的假设 

初步项目组奴 (initial project organization) :項目工作将如何被组织 
与报派的初步想法 

初步界定风險 (initial defined risk). 可能影项目的潜在问■列表 
进度里程磷 (schedulemilestone) :項 B 团队必 5* 承诺的已知曰期 
置级成本估II (order of magnitude cost estimate} :項 S 将花费多少 
«的初始估算（译注2> • 

项 g 配置管瑷霪求 （praje« configuration management requirement), 
項 11 所*的变级 

批漼爾求 (approval requirement) :谁将批准项 H 以及®败什么亊来 
I验 证項目 的坫*满足他们的 •求^ __ 




►燁注2:或称为初少成本《其. 


不是所有的初步范围说明书都有 t 面所列的全部信息 • 对老师们的亚欧 之行.需要填 
上哪些信息？上述毎一个部分的信患都有助于此项目吗？ 



问瓸诊断室： -Just-The-Facts-Ma'am".( 卖搴求是）问拯 



准备考试的好方法就是熟悉各种类型的考题，然后试着写下你自己的问题。 
每一个“问题诊断室”单元都会探讨一种特别的问题，自己也练习 


5 • 让饬的犬尨好 it_ T 
SS ； T 阌的事。 . 


D. 进度里程碑 


27. 下面 的哪一 个可以在初步范围说 
明书中找到？ 

A. 项目选择方法 

茗螫 奋犛食 0饵很明 s 。.:亨0速雄方.沭 mo m 
的工* 耷技术 c_。 

■ , 

B. 项目管理方法论 

(4-* a 99#.a. 

郵分一 (5 羼子 III 島 It 术分. * 不羼 _ 子初. 
多在 ®* 龙明韦■本 


©4 





填 1 J 下列空格，形成你_自己的 

You are managing a 

"Just-The-Facts-Ma'am" 

1 You are using 


(产 it) P ^ 

and 


<tt 入） 

to create a 

.What proces 

(« 入） 

s are you performing? 

(输出 

A. 

) 


B. 

(铕 《过《的名持） 


C. 

: (i« 过《的《 梓） 


D. 

(ttit. m a 喷起麝 Ai 的 ita 

J - - '■ 

IfefS 普目 

(£ 鴣过 《的工翼鸟技 术名# 

) 





建立计划 


i 十划你的顼 B 


规划项目是你真正掌控项目的时候。你撰写计划，确切说明如何处理项自中发生 
的毎一件亊。制定项目管理计划过程是你将项百所有信息整合在一起的地方•以 







顼 B 管理计划让©在闽涯出现 t ) C 前预作规划 

计划过程组是你想出将如何做尚采方因为进考执行工 
作之前，你必须想出一个计神。这里* 你思考 即将;£生在项0中的寒.件事的 
地方，并且试着规划出一个为肉 P 尽可能故士檐換地竞斑项< 

另外，这里也是你想出如何处理4更的地方—因为<个项百部 W 很多 I'pVgu 
但不是所有问题都表示你必须改变方向 • 如果规划得: *j, 你的项目只会有一些 
iK 确的倾 。 ㊉户 

顼目管理 i+ 划是其他计划的鐫含。 

项0聍刑1.|•划是中..的文件， （| 它被分解成I午多片‘段，称々箱助计划 
(subsidiary plan). 大多数的知 IH 领域 •个 M 助II •划： 范 IH 莳押^ 时间管理. 
成本? ffl. 人力资源 符理. 沟通莳 ffl. 风险管 ffl 及采购轮理,. 



瑀0*«0衂 
S ~ « 4瑀 0 

<1的*#一鑰由。 


杜 的糾正 闭®的* 
的 m 



以 iESE’- 

y 


沾 a # if * 另_个知识鉑 
«杏锚只«中. «们1 有 

如篇® <使《…… «(n<fc*j 
W.9 ftatih 势旗 妒败。 


低如你 4 i * _个正在进朽的 **. 
0 . *场0棵冬沒<5»*0** <+ 
«載老 》« s « aw * 技，曄么 
蓽一件的搴伐妖4供® ■■份 
2- fi . 有蛀的錡《。 


M 轮省^也有 一个* ^畎^钊。劣 
残们妗老并们泠樣鎵豸係检的就 
iftili «.«««- 押表5■•如粟行 
f 崁现吏. * 们倉«让《的 
只《。 
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此计划包含其他计划 



不是，项目管理计划不是项目进 
度表。 

当你在进行时间管理，建立项目进度表 
时，你会使用像 Microsoft Project 之类的 
工具（它对其他知识领域也有用）•但 
是你会使用项13管理计划作为帮你制定 
进度表的指南 • 在你制定进度表时，它 
会 ft ■诉你些工具可以用以及变 SE 如何 
被处理， 


别担心如何记住所有辅助计划。 

你可以在本书任何地方学到所有的知识领域， 
因此不必担心现在躭要 id 住所料的辅助计划》 
现在 U 要知道项目管理计划包含了 一些辅助 
计划， a 各自对应 a 毎一个知识领域即可 • 


98 第4章 






辅助计划速览 

你可以在本书的任何地方学到所有的知识领域.也会学到毎个知识 
领域的辅助 计划。 埂在，让我们快速浏览一下每个辅助计划的焦点。 


项目管理计划——辅助计划 

范田管理计划描述如何处理范播的变更——就像当某人需要增减项自产品或服务的 
功能时该如何处理. 

时间管理计划告诉你如何处理进度的变更.如更新最后时限或里程碑^ 

成本管理计划告诉你如何创途《算，以及当项0遇到经费的问《时该如何处理 • 

质■[管 理计划 告诉你当产品达不到顯客或客户的准时该如何处理。 

人员管理计划被用来解决人员的变动.识别与处理项目中任何人员的需要与 限制。 

沟通莳理计划列出所有你与项 B 闭队、利益相关者.赞助人.项自*要联络人沟通 
的方式. 

风险管理计划详述可能发生在项 B 中的坏事情（译注4> ,并提出毎个风险发生时 
的应对计划， 

采购管理计划把焦点放在公司外部的供应商身上《 


項好管球计划; S : 整仿管球的核 是你 执行 
項卩的 主要工兵。 

»译注4:事实上.的风汝（成 胁） 与正面的风險（机会）都*被法農. 
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使¥ 个计划书？ 


下面是 老师们 会遇到的一些问埋.写下你认为鄉个辅助计划能帮上忙 • 假如你不确定•就 
多读几次上一页有关毎个辅助计划的叙述，然后尽 a 猜猜肴。 


1. 老师们想去巴厘岛.但是 Acme 没有预 i 了去那 里的肮 班，因此你需要将旅 
途中的一段航程分包给其他旅行社 • 


2.老师们玩得兴致勃勃，想要住£好点的饭店 • 他们告诉你®息增加15%的 
预算。 


3.在你即将给老师们寄机 S 时，发现机 JR 印错 


4. 老师们 "r 能会遇到坏的天气，你必須想出这种悄况发生时的应对措施。 


5. 老师 HU 心他们出发后无法勺你取得联系 • 


6. 其中一位茬师发现他必須提前 M 来，你想轚 确认抽 算会反映出他 i* 少的花 
费。 


7. 你发现必须比《期 ai V . 幸到机 a . W 为老 W 们的合||-，1要求所有的行程必领 
预先经学区主管的许可* 



整体管理 


定 事項） 章节，你 T 以在这个幸节中写下任何求定或 
待定的 H* 及緬 A. 随着它们逐漸成形再加以处 《. 无 
论如何.在項 B 开始前. 你軋必 «敲定所有的項 B 需求 
—— Open Issue 里绝对不应该有任何喟目 需求的 问题。 


记住，项 H 莳理 计划是正式的一 这息 味着它会被写下来并 
分发给你的项 S 团队， 

考试中你可能会看到一种问 B , 问你遇到变更时该做什么. 
你总是要从査阅项 B 苷理计划开绐 • 

工作授权系统是公司企业环境因*的一部分，通常也是变 ® 
控制.系统 （change control system ) 的一部分 • 它定义了工作 
如何被分派给人们_ 


f 没存 蠢码致 

I ®): 当我试明预测每个可能的问题并将它们列在 (®) : 我没有想到的事情呢？有时.我知道在某个 

项目管理计划中时.我应该要做到什么程度？ 领域可能会有问题.但直到项目真正进行时才能确认。 

V : 考* 項目中4•一件 T 範会出 嫌的事 ■情真的很重^ : 你不 T* 想列所 有可能会出姍的事情。为 Tit 
要.咁有这样. S 错谋突然发生时，你才会有&对的计计划 保抻灵 活性.你应该在计划里增加 Open Issue (本 
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“指导鸟管理顼目执行”过程 

一且有了项目管理计划，你的项目躭可以开始了.随着项目的展开， 
你的工作是指导并管理项 B 中的毎个活动。那就是指导与管理项目 
执行过程的 内容： 遵循项 R 管理计划，处理所有的问埋。 



场辈飧的翰 A . 佴它们 
•蓁本 i«4S«A 耗治的*旮*激的 
V ti , «后.簌们 含只麵 谈论。 



102 第4章 




顼目锣 P 人创建玎交付成果 


你正在进行的老师旅游项目创建了许多 东西： 肮班订票.預订酒店.发 
票.缺陷报告 （dcfec 丨 report). 客户意见.这些东西全都是你的可交付成果 
(deliverable). 它们是指导与管理项目执行过程的两个输出之一. 

另—个主要的输出是工作绩效信息 （work performance information ) ,那是关 
于 Acme 执行此项目的报告 • 这些报告记录项目获得多少负面与正面的客户意见， 
以及项目在符合成本诂算上做得多好。亊实上，项目经理应该想办法测最毎个知识 
领域正在进行的过程被执行得如何。 


伐的 JR *4 轉# 进行。不仅暑交 
attis ® 队机行的作 

給荚蘑《的寧_ 



项目管理计划 

二：.。本 工-也 4_碣 94 0 

«用««««。 


r 二义 

件奉 rt ' #4场0的巧 


你可％链过濟 t 毎个芦 if •領域的过移襖轶行得 
扣何弗创洚 X 作纊接倌直 . 



飱行顼目包宫#救缺陷 

指导与管理项目执行过程有一堆输入与输出一但多半与实现变更.补救与纠正 
措施有关，假如已经有被批准的缺陷补救，这里就是它被实现的地方.一旦缺陷 56***<^«'* 

被补救，其结果便是被实现的缺陷补救 (implemented defect repair). 对变更与纠^ 

正措施也是&此，一旦它们被批准，它们就会变成此过程的输人，接着，当它们 

鉍陷 (Meet) 。 

被实现时，就成了此过程的 输出。 


指导与管理项目执行的三个 
主要 元素： 


g a 朽 A 粟功 



1. 使用 i 十划釗建可交付成果 


2 . 朴救玎交付成果的钕陷 


: f s 肩… 


3.为玎交付 成果实 现拈粃准的交叟乌纠 


S. 


玎交付成*包粍你乌®队为項目产出的毎一 
祥东® 


“持导乌管理顼 © 
执行”过程是你乌 


可交付成果 （deliverable) 这个 i»1 的意义是不言而嗆的，它表 
示项目交付 （deliver〉 的任何东西 • 项 B 的可交付成果包括 
你与团队为客户.颐客及赞助人做的所有产品与服务， 

然而，可交付成果的内涵不仅是这些，它还包括毎一份 文件. 
计划.进度表. 预算. 蓝图.项@过程中所产生的其他东 
西……包含你所组织的项0管理文件* 



运) P 人实际迸行顼 © 
工作、产生玎交付 
成粜的地方。 


可交付成果 




整体管理 








有时，你必頦改変你 的计划 

花一点时间翮回到第79页，注意在••执行，和•监宵与控制 - 过程组之间有 
个循坏存在，那是因为当项目团队在执行计划与建立可交付成果时，你必须 
持续留疽任何潜在的问题 • 那是监督与控制项目工作过程的0的，当你找到 
问埋时，你不能只变更……因为那太昂贵了或者太花时间，你必须丧石.-下 
它对上 敢约束 的影响——时间、成本及范围，以及它们对质 fi 的冲击- 
R 判断它是否值得变更，这是你在《体变 E 控制过程中所做的事。 


/ O 览袂与較刺循钚特® 



o 一旦变更与补救 
被批准.就将它 
们送回项目团队 
妥善地处置。 


指导与管理 
项目执行 




整体变更控制 



从关于工作如何被执行 
的信患开始。 


t t«W* !! 含 (CCB. c/..»*« 
Control Bo.ri) 批油残相绝 4 

£的一轉人- （8 當 ®# i W 玢人. 

s ^ 4i*aat 休変* 控* 

时 .CCB <* 4 it 4 * 4 * 4 A i ^ 
笔 CCB 批 .lltlli €. 它们道® 
场 0® 队进行实现 《 


监督与控制 
项目工作 


接蓍.你找到任何必须 
被加进计划的变更，以 f 
及必须对可交付成果所 
做的补救。 


♦知 il 有荚变 j 的 d 
.*. 砝认 S 个人部知 
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请求的变更 















变 E > 缺陷 及纠正 

你已经看到，项目随着自身的进行会如何改变 • 当老师们要求升级酒店时， 
你通过 Acme 的变更控制 （Change Control) 过程处理这项 请求， 当 CCB 批 
准此变更时，你请代理人帮老师们订房 • 

但有时候，事情出错是因为它与你原本的意图有出人 • 当质置部门告诉你， 
帮老师们预订的飞往罗马的肮班的座位没有在同一排，你很快纠正你的订位， 
你本来就计划让他们坐在一起，因此这不是变更，而是执行上的 缺陷。 

在此过程中，你发现团队成员并没有仔细阅读你的文件，这是他们没有把航 
班订位处理好的原因 • 为了改变团队成 H 工作的方式，你必须采取纠正措施 
(corrective action). 也就是说，当你潘要改变项自工作执行的方式时，必須 
采取纠正措施， 


当咳恥为可 
夯付成笄朴 
鞍轶 榨时， 
他们迗是要 
锋过拉 
刺。 




缺陷关系到产出的东西，而纠正措施则与工 
作方式 有关。 4 ^ 




你所规划的旅程漏掉某一位老师的机票时，你躭适找到了 的闭 
一 个缺陷 (defect) , 你应该产出的胆务有然而，嫌 
正订位并不会改变你要产出什么一你》本躭打算■机累， 

只是发现了错误.然而.此变£还是必须要通过 CCBW«\ 

准，因为项 H 团队只应该补救合理 范围内 的缺陷（有些缺 相砵处珥饬的工 
陷补救起来 " r 能太过昂贵> • A ® 不 《贫电 

假如你发现团队成员并没有阅读所有的计划，你躭必 …*。 


须改变他们的: T- 作方式 • 这就是纠正措施 (corrective 
action). 牵涉到你们做什么以及如何做的变更，而不 
是项目创建什么.纠正措施 *3 预防行动两者都需要通 
过 CCB 的审査——由 CCB 决定是否将它们从违议的 
(recommended) 变成批准的 (approved). 


整体管理 


过程之间如何彼此至动 

在监督老师们的旅程时，你注意到每次 check in 酒店时，他们都要求非吸烟区的房 
间，但某些酒店并没有足够的非吸烟区房间，老师们对此有些不满意， 

在和老师们 W 论过之后，很明显地，必须将他们分开到多间 酒店， 才能确保他们的房 

间全都在非吸烟 K -而且某些洒店比你计划 的费， 成本的改变将会让你超出預算， 

因此成本管理计划需要被 史新。 埂在，就把这项变 电请求 送交给变更控制吧： 






如闩公9惠法在>«0中 / 
的 tt 


项目管理计划 


悔当你诡要变® if •划时，你必须从变豇谪求开始.这玷.•份 
文档，山你或&由提出 此变® 的人 创让。 项 B 的 ffiH 变电邯 
尤 踅被文档化 ,这 样$才会 W 楚心 f 沐要做. -& 有了变 
«£W 求，接雜启动 1百1^制叙糊％ • 


•&«― t««W4 

关子饬的公？ )4 i «« S 的方式.饬 
gnu 逢用分»机#统*8 晋和 art 
<tii. fsip o.i*W* 
铳 W _ 邾分。 


这表杀伢必* 淖砝 ETrt 

故 《* 个 - f 破笔 
的系* I . #4_个來 
硌. 成® 涪送论 变》 姹 

w。 


芡其拉 fll jl : 你妒何 
处球項 p 管琪计划 
的实 X 。 

芡其拉剌系银 喪— 
徂 it 你％系绋化方 
式迸行变其的漭 
移。 










预昉或纠 iE 问越 


监督项目时，你可能会比较一下执行預定的工作的实际时间与计 
划时间，或者可能会收集信息来比较发现的缺陷数目与預期的缺 
陷数0。在这两种情况下， 你郎可 能会发现问題 • 假如你确实找 
到问题，就必须改变你的工作方式，并且防止你的项 B 被拖 垮。 


当你对项日的做法进行调整时，那就是采取纠正措施 • 


你可能还会肴到尚未发生但即将发生的问題，假如你发埂 r. 你 
会想采取《防措® 或者某 些步骤来避免这些潜在的问题* 


* 人们在场0问 《<£坌 « 托科 « 它们 
时.这~破托 (ioitetat ) 。开谢 

也 4 户 44E 的好 IfdM 


在纠正梢施与 预防行 动中，你总是黹要提交建议的变 《• 并将它 
放入“监锊与控制项 S 工作 • 过程一并且只有经过批准才会实 
现它， 假如你建议的行动通过 批准. 你必须改变 H •划以及任何 M 
36它 的基线 （baseline)- 


备— 这是项 El 经理建议的行动列表，哪咋 垃预防 错施.哪些&纠 j £«»? 

1. 软件项目运行落后. PM 试明找出浮动时间 (slack time) (译注 5) • 并且靈 新分派 资两让 
事情加速进行。 

□ 预防 措施 □ 纠正措施 

2. 酒席承办人发现生菜沙拉吃完了. 指派一 名厨师再多做一些。 

□ M 防措施 □ 纠正搰施 

3. 攝彩师額外多带一台相机.以防相机故障。 

□ 预防措 * □ 纠正措施 

4. 顾问公司给项目分派额外资*以补格可能的损耗 • 

□ 预防措淹 □ 纠正措施 
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整体管理 


Y 没存蠢河钱 


: 有时候.团队成员来找我. 

告诉我项目稍后可能会有问*,我该 
怎么做？ 

^ : 对于莱些项8经 茂来说 .将 
这《忧虑将来可 能会出 错的人打发走 
似乎是一件很6然的事.然而，事实 
上这却是你让利▲相关者满意的最佳 
机会之一， 

S * 人 ft 计或《測表来可能》入困境 
时，这叫做《測 （forecast > . #是很 
有价值的信息.你应该将它随工作蜻 
效信息分犮，并试着想办法遊 ft 
那《 ■问躐 一 这是預 防揞施所关系《 
的事. 

項8炫理的一大却分工作是想出如何 
預这听起来可《有魚》— 
你如何在項 B 工作执行誘 坊止 变史？ 
方法之_是尽可龅计則，因为许多变 
更的发生就是因为缺乏计划而造成的. 
W 时这也表示要*整个項 B 的利 A 相 
关者讨论，并心潜在 的问邂 .参 
加 PMP 认征考试时，飫如你看剌这 
样的#句，“遗成*史的影响因索 • 
(influencing factors that cause change ), 
这就是它所指的事， 


1^) :谁批准变更？ 

^ : 通常由变*控《委《会 

( CCB ) #贪批准变史.那*一蛘 
人，多数是利益相关者与贅助人，他 
tl 会 *：* 变史的利笄并 断是否 
值得. 如果有 CCB . 你的項0控 
«系統会&含一个幸沙《它的少 
*. 然而.不是每个公 fl 却有 CCB , 
< PMBOK « Guide ) 并表要求你一定要 
有 CCB . 

I ®): 如果项目外部有 问*. 但我 
不确定它是否会彩畹 a 我.我该怎么 
做 呢？ 

^ : 在 JMf 項0工作的时候.应 
该考虑它的潘在冷击.《 心游在 问题 
4常很 •**. 彀如你不螭定它*否会 
«吻《項 0. PM 的责任乾*提《利 
4柚关者注意. < a 是，飫如你 （| 乙做 
的变史不会影响《項8的成本. 
时间及凟量.渾完全是在你身为項 B 


1^) : 一旦 变更被批准，我该怎么 

做？ 

^: 你应该史新項目管 a 计划并 

将 t 史整合进来.这就表示你以新的 
項0管*计划刻建新的基准.例如， 
«1 设你忘 T 将某个利益相关者加进 
CCB. 坏么现在你的項8管 a 计划揭 
述的是产生 ** 的错误过 《. 你必《 
修改它 • 而 i 必須* 通过* 更 控制表 
* 成. 

1^1: 即么，不彩响项目范围.成 

本.时间及质置的变更呢？ 

^ : 如果你评个*史不会 
影 响到項 H 的三重约東，就不*要通 
过 CCB 进行 *«. 有时候，你需要改 
t 資源或 诵*任务，而 i 这**史不 
影响項日的羹亏或最终产出.在此情 
况下，变更控 M 只是浪费时间与资源， 
而不是華你执行項 0. 


扣弟>影响項 P 的成 
本、时询；质踅，你 
总是有独豆的护陬对 
项穿琎拧奕真。 



项目收尾 

完成工作，结東顼目 

宣到你拿到报酬才算完成项目！大部分项 B 从合同开始，项目结束时你必须确认合同里 
的条款都被符合，当項目开始时， Acme Travel 与中西部教师协会签 VT 合同，现在，该 
是确认合同所有部分都被实现的时 候了， 

这垃收尾过程的部分工作，但是此过程更重要的工作是创建 Lessons Learned 
(经验教 illl) ,并将它加进公司的组织过程资产，这样的话.你与其他项 H 纟4理将来可 
从该项目中学习. 
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你不必矽象，侄也不 玎认待 在这几 

老师们几乎已经走完了他们的旅程，埂在正在前往巴黎的路 
上，那是他们最后的一段旅程 • 他们玩得很愉快，现在该是 
把工作结束的时候了， 

毎个项目都必须结束，那是收尾过程要做的事.你想 
让 Acme 的其他旅游经纪人从你新发现的项 H 经验中学到东 
西《还记得你是怎样把非吸烟区房 M 的事搞*的吗？也许你 
的 Acme 同亊们可以从中学到东西.亊 先问渚 楚新客户的需 
要！这是 你要写 下经验教训的原因，那是收 M.T 作的•大重 
点. 


a 給教枝屢过《中劣威. 
< s 它 i 在*个场 oatf 中 
-歩斿£7_仅 由场 
0 a a — 4 由 f 个®队共 b 


^ 

7 一 - 釦審户决 4 停 


仔何关 < jj *04 S 戒利进 
fj 的人部必场时此禕*瀵 


使用行8：收尾 a 序 

(Administrative Closure Procedure ) 

行政收尾&关于 Acme 为结束项1:1而®你做的毎.件事. 

项 H 的 螫个® 点是必須交付你所承诺的事，通过确认你确实已 
交付你所说的你会做的事，确保毎个利益相关者都满息。一旦 
这样，项 B 就 》r 以 结束， 



- | 切切钴- 

想一 想你听过的未順利结束的大项自，如工作完成前就被终止的項 B, 我们 
可以从该项目中汲取什么样的经验？ 


项目经理如何使用收尾过程来从提前终止的项 0 中找出值得参考的经验？ 



为计么索要整体 f 理？ 


整体管理知识领域包含项目经理毎天要做的所有过程，那么它们为什么 
叫做“整体管理”过程组呢？ 一旦你的团队估计出完成工作所需的时间 
后，他们需要信息或者咨询公司外部的专家，而你的工作是为他们将这 
些信息整合 起来。 

当团队需要与顾问合作时，你的工作是帮他们获得这项服务。你必须在一 
开始规划好这一切——这就是你将这些事情整合成单一计划的时候 。确 * 

保 《PMBOK® Guide» 里的44个过程在计划书部被处理到，即使有些你 ^ . 

可能用不到（例如， 如妍鮮 * 包商，你就不必腳采购过 程）. 亦确 ■?/" 所有的 



过核鞒可 小令 

运作弗 it 项卩 
成功。 


嗯……我们好像涵裘 J ■整个项 B 了，对吧？你被授权推动项计划项吕. 
执行项—路上纠正问 B 并 IL 结束它，这不躭是所有的事情吗？ 


当然不是！还有一大堆工作.计划要做，有许多工具要学。幸运的是，有 
«PMBOK® Guide》 帮我们螫理出 为有效管理项日而 需要知道的一切 • 












整体管理 让顼目 保特在 正 轨上， 

也让老师们满意 

通过使用“整体管理”过程，你让项目保持在正轨上《你处理所有出现 
的问题，在过程中进行变更，将老师们如期送达 R 的地并且将項 g 控制 
在预算内。 



帛体管理垠字游戏 

花点时间放松一下，让你的右 B 动 一动。 这是标准的填字 
游戏，所有的答案都出自本章内容。为方便读者玩此游戏， 
本书所有 •■填 字游戏”的题目均保持原文. 



横排提示 竖排提示 


1 . The things your project produces. 

3. A temporary decision you make to compensate for infor¬ 
mation you don't know. 

5. Fixing problems that have already happened is called 

7. The Project Management Ran is a colleclion of 
_plans. 

8. Work culture and company policies are called Enterprise 


10. The Project_is a document that gives the 

project manager authority over the team. 

11. When you watch what ’ s happening in your project to 

look for changes, corrective and preventive actions you 
are in the_and Control Project Work process. 


2. When you ask someone who has experience to help you 

figure something out you are using the_Judgement 

tool and technique. 

4. A problem in a deliverable that shows that il does not do what 
you meant for it to do. 

6. The_Process Group contains the processes 

that help you start your project. 

9. A record of all of the decisions you have made and their 
consequences that you write when you dose your project is 
called_learned. 


芩索 ftlt I27R. 






剡尖你的铝 f 
I 解答 


下面是一些你在进行老师们的度假旅游工作时必须处理的事 
情，想一想，在毎种情况下你会使用7个整体管理过程中 
的嫌一个，并在空白处写下该过程名称. 


O 有一个老师是素食者，因此你必须变 E 计划，请肮空公司准 

备素食，并找一些提供索食的餐厅 • 
to ■变 _ 

O 你接到一位老师的电话，他给了你一份在接下来的行程中 

他们想去的地方以及一些可能会限制此行程的亊的 清单. 

» J 金 w 步括8 说明本 _ 

o 对于行程中所规划的毎一件亊你都有洋细的描述 • 

珀 0哿 _ 

O Acme Travel 的 CEO 交给你一份文件，将你指派到 

该项 

_ 

O 你在毎个 H 的地让老师们 《 id , 以确保毎件事都按 

照计划进行。 

gy 岛挖》)场0工 (1 _ 

O 当老师们结束旅游后，你写下处理此行程时所学到的 

毎一件亊，以便旅行社的其他人员可以学习你的经验 • 

鍤來场0 _ : 

O iT 机票与酒店。 

轉專身菅理场0执行_ 


耷移 

韌龙钤步 
范陳栊明书 

锏炙項 P 笮球 
计划 

祚导与管珐 
項 P 执行 


填 P X 作 


结東项好 


当前位轚》 


123 







习题解答 

下面是由一些典喟项0所产出的东西.其中有一些是可交付成果，其他 
則是运行报告所产生的工作绩效信息。还有一些变更，其中的某些会影 
响项 B 管理计划.有些就只会影响项 F 1 的可交付成果。下面由你来判断 
毎一项属干 W —类输出. 

1. 软件项目团队建立软件。 

交付成* □ 工作續效信息 

2. 建筑商装大门。 

I 3^ r 交付成* □ 工作绩效信息 

3. 婚纱摄彩师把照片打样送给客户。 

0^1交付成* □ T 作绩效0息 

4. 电缆维修工程师毎份工作平均花4个小时。 

□ 可交付成* 0^1作绾效位 .& 

5. 建筑人员3月份加班46小时. 

□ 交付成采 Q / T . 作绩效彳3息 

6. 建筑人员根据计划的要求《 6 栋速筑 物„ 

■交付成* □ X 作绩效岱息 

7. 软件测试团队找到软件的缺陷。 

GK 奇交付成* □ 项目莳理 il •划书的变吏 

8. 新娘要求婚纱摄影师对于变更不*再请求她妈妈的许可。 

□ 可交付成果 [3^ 目管理 II •划书的变® 

9. 建筑人员在房子里使用错误的木料。 

交付成果 □ 项 B 管理 II •划书的变更 

10. 婚纱摄彩师冲洗出来的照片太棋糊。 

13^交付成果 □ 项 B 管理计划书的变更 


尖你的铝 f 
解答 
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燦 整体管理填字游戏蘚答 

^ 花点时间放松一下，让你 的右脑 动一动 • 这是标准的填字 

游戏，所有的答案都出自本章内容.为方便读者玩此游戏， 
本书所有 ••填 字 游戏- 的 SH 均保持原文， 
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1. 你刚剛收到变更请求，这 表示： 

A. 项0章程已完成，但项目工作还没有 开始， 因为你必须对初步范 B 说明书做调整 

B. 你在“指导与管理项自执行胃过程中，你現在可以实现此变更 

C. 此变更被实现之前必须先被批准 

D. 可交付成果有缺陷必须被补救 

2. 下 面矚一 个不是•制定项目章程"的输入？ 

A. 企业环境因索 

B. 初步范围说明书 

C. 合同 

D. 项 g 工作说明书 （SOW> 

3. W —个 ft '•指导与管理顼目执行 • 的输出？ 

A. 批准的变更请求 

B. 项 H 管理过程 

C. 可交付成果 

D. 工作婧效信息 

4. 你正在管理图形设计项目。你的团队成 员之一 向你报告一个严霣的问題，而你知道它会迪成 
项目滞后.可能伤害 a 利益相关者的商业活动.更糟的是，你还*再花两天才觴宪整评估它 
的冲击——届时.你才能掌握所有事情 • 矚种方法是处 a 此状况的最佳方式？ 

A. 创垅变更«求文件并提交给 CCB 

B. 拿出项 R 章程，告诉他们你有权作决策 

C. 与利益相关者见面，告诉他们有状况，但你还*®两天的时间来为他们准备奸所獬要的 
倌惠 

D. 更新经验教训并将它加入组织过程资产 

5. 你 ft 建筑项目的项目经理。电工已经开始绘制线路®.此时客户带著变更请求来找你，他需 
要额外的电源插座.而你认为那会壜加成本.你要做的第一件亊* 什么？ 

A. 拒绝做此变 E, 因为它会增加項自成本并且 超预算 

B. 参考项目苷理 计划. 看看如何处理此变更 

C. 査阅合同，看看愚否有相关条款 

D. 做此变更，因为客户要求 


随堂蒯验- - - 

6. 工作授权 系统： 

A. 确保毎个工作包 （work package) 在正•的时间以适当的顧序被执行 

B. 授权给项目经理把钱花在工作上 

C. 是组协助项目经理冇效指导項目完成的过程与工具 

D. 是正式撰写的用来说明如何完成活动的描述 

7. 你是电倌公司的项目 经理.最近， 有利 a 相关者向你 提出一 些变更请求.你判断这些变 e 
需要花费額外的时间与金钱，利益相关者也同意给你《外的时间与预算.而且这些变更也 
被批准了，现在你必须将这些变 更螫合 a 项目中 • 接下来 • 你要做什么？ 

A. 嫌改初步范 b 说明将这*变更包含进来 

B. 使用工作授权系统以»保工作被执行 

C. 务必将这些变8记录下来并 A ■与項 H 的基线 （baseline) 作比较，以便知道它们最后要 
花多少钱 

D. 将这些 变更螫合进项 B 的® »• 以便 S 褸地追踪项 H 

8. 你是软件项目的项目经理.在规划项目时.你的企业环塊因索包含了一条政策：任 
何超过预算2%的变更必须经财务总监批准 • 而较小的变更则由管透风除基金 
(management contingency fund) 支付.有一位利 fi 相关者提交了—个需栗塯加 3 °/°预算 
的变更请求 • 你的公 司有一 整合作的外包厂商.你相倌稍微调整_下此变更请求，就能让 
你利用外包的机制并且减少一半的成本 • 这种情况的最佳处■方式是什么？ 

A. 与利 tt 相关者共商如何通过外包厂商*少成本 

B. 以原来的变*请求#求财务总 tt 的许可 

C. 拒绝此变*,因为它 tt 出了2»的《算 

D. 将此变£请求文档化，因为所有的变 KW 必須被文档化 

9. 你正在项目选择委员会 (project selection committee) + . —个灌在的項目正由其赞助人 
进行说明.会议塞里的其他人正在提问 ■. 意田发现该项目的潜在价值.成功的可能性以 
及该项目的弱点与缺点。下 面的嘿一项是 此会议的最佳描述？ 

A. 约束优化 （constrained optimization) 

B. 项目谋杀会议 (Murder Board) 

C. 效益测算方法 （benefit measurement method) 

D. 线性规划 （linear programming) 


r 随堂测验 



10•团队成员之 一在可 交付成果上找 g 缺陷，建议补救它。下列 W —項•不 ■ 正 *? 

A. 项目章程授权给你进行此 T： 作 

B. 你的項目处于“监督与控《項01作，过程中 

C. 在可交付成果能被补救前， 缺陷补 救必須被批准 

D. 你必须 E 新項目管理计划以 id 录此缺陷 

11. 你有一份经正式批准的文件，它定义了项目如何被执行.监督与控制。这份文件是： 

A. 项 H 管理计划 

B. 初步范围说明15 

C. 项 R 章程 

D. 工作分解结构 <WBS> 

12. 你是软件项目的项目经理.当赞助人终止并取消項目时，你该怎么做？ 

A. 让团 队休息 一天，《新提振精神，忘 jf 这个坏消息 

B. 为刺余的抽算创达总纺 

C. 创达项11收《流程， K 新组织过程资产 

D. 为先稱分派给此项 H 的人寻求新的任务 

13. 你正在 管理一 个软件项目.当你发 现原本 你应该有权管理的编程小组己经被重新分派到其他项 
目.这时你应该做 的第一 件事是什么？ 

A. 判断对项 H 的冲出 

B. 带着项 H* 程的副本去找另一个項 H 经 ffl. 向他解》你的项II**这个编程小姐 

C. 去找赞 助人赛 回该编程小组 

D. 想办法压缩项 H 进度，以便他们 ft 空时你能够加以运用 

14. 你是软件项目的项目经理。有一些变更*进行.你必须决定如何运用项目资源来实现它们。你 
该怎么做？ 

a . 决定这些变吏的优先順序并 a 向团队公布 

B. 你应该召开团队会议并*请利益相关者列*.好让毎个人对优先顯序取得共识 

C. 拒绝变 SE, 因为它们让项目*后 

D. 査阅••变更优先顺序计划"，寻找为新变 E 排序的指导方针 
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15. 你是软件项目的项目经理。你的团队正忙着执行項目 及剖建 可交付成果，但在过去的几周中 ，一 
直有利益相关者提出变更请求。每次收 致一个 变更，你就召集团队与利益相关者开会讨论。你 
为什么这么做？ 

A. 毎个变更都必須被 CCB 评估 

B. 你在委派评估变更的 T 作 

C. 你缺乏一个合适的变更控制系统 

D. 你在使用X作授权系统分派工作 

16. 你是建筑项目的项目经理，明刚 收到一 份变更请求。你査阅了项目管理计划，遵循变更控制系 
统所列出的步驟。你正处于审査变更和将其冲击文档化的过 程中. 你的经理问你为什么这么做。 
你通过审査变更和将其冲击文档化的过程来做什么？ 

A. «体变吏控制 

B. 监铎与控制项 HI 作 

C. 莳 ffliS 求的变 E 

D. 柑异項 B 执行 

17. 关于项目章程.下列 噶一项•不 • 正碥？ 

A. 項 H 章程定 义满足《客黹 要的項 11黹求 

B. 项I彳章程定义 T. 作授权系统 

C. 项II拿程产牛证明項 Hfft 得做的商 4k 索例 (businesses) 

D. 项 II® 程包含《苒摘* 

18•你刚刚验证了项目的所有工作已经完成 • 下面 囑一个 •不•是•收尾 • 过 程的一 部分？ 

A. 通过将经验教 UII 文档化来历史信 ■& 

B. 将 T. 作绾效信息文档化， S 示 sf 交付成采已经被完成并圮录经验教训 

C. 验证项 H 所右的 T. 作 d 经被正蘭地完成 

D. 遵循行政收 M 程序 （adminisiralivc closure procedure) 

19.关于初步范围说 明书. 下列哪一项••不-正*? 

A. 初步范 ffl 说明书稍后在項 B 中被进一步 W 煤成更洋细的范 W 说明书 

B. 初步范围说明书将作为指导項目工作的*« 

C. 初步范围说明书包含项 B 与产品目 

D. 初步范围说明书被用来制定项 B 管理 i| •划 
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20. 下列 哪一项 ••不 • ft •指导与管理项目 执行- 的输出？ 

A. 工作绩效信息 

B. 可交付成* 

C. 实现的变更请求 

D. 预测 （forecast) 

21. 你是正在开始新项目的项目经理，你的经理提醒你先前的几个项目碰到了麻烦^ 
下 列矚一 个是你■•最 ”能罅 鶫以规划项目的事？ 

A. 我们的项 H 管理专业 

B. 历史信息 

C. 变史控制系统 

D. 颅测 

22. 关于项目章程.下面* —项 ■•不-正确？ 

A. 在项 H 章程定秘册项 H 经蠼必埔被咨询 

B. 项 H* 程 由赞助 人发出 

C. 项 flftS 管理项 H 的权力 ft 由项 11* 程 Stf ■的 
认项㈠癍程描述了利益相关者如何影畹项 H 

23. 下列__个•■不 • 是项目选择方法的例子？ 

A. 项 Hilt 杀会议 (Murder Board) 

B. W* 项 H 成功机会的败学模® 

C. 专家判断 

D. 成本效益分析 （com benefit analysis) 

24. 你是网络工程项目的项目经理。两周前.你的团队开始执行此 项目. 工作一直进 
行得很晒利.目前进度超前一天，两位利益相关者来找你.吿诉你他们有一 
个霣要的变更要做.而这个变更会让项目进度落后。你该怎么做？ 

A. 实现该变 E, 因为你*在的进度超觭 

B. 拒绝产生此变 E, 因为利益相关者没有将它送交 CCB 

C. 拒绝产生此变 E, 直到 利益相关者将它文档化成变更请求 

D. 确认利益相关者知道你没问 B. 但请他们去找項 B 赞助人 
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正确，当心那些 “red herring ” 。 

花点时 间去屙 «这_问*1的答案.假如它们 
确实 mw 你 m 考.并理解为什么， 


is 位 . 假扣侪琪在犯3弟疰铐 

誤，押泰矛你佘 is 得真牢，考试时 
裉汔其渌焚 押软丧 为什么练习你 
拯卩 是神么 有用的屏因。 
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这确实是关于输入与输出的问理.只有一个过程接受“请求的变 £' •为 
输人，那就是 ••整 体变更控制”过程，那是变更获得批准的地方.其 
他的答案都是关于其他过程的： A 是关于••制定初步范围说明书 - , 

而 B 和 D 是关于“指导与管理项 H 执行 -. 

a* .■哪 _«;?••!«- (*/ u ' c a _ 

广 一~、的问《 t 劣伢* ® « 0 
2 .答案 ： b (L 屬求伢 《擇哪_个輪入«輪出鸟 

其个 时._个好的*略 

初步范围说明书是在-制定初步范 IS 说明朽胃过程中被创达的.发生激 
在“制定展项目章程_过程之后.“制定项 B 章程— 是任 H 項 S 的第- 
个过程，而答* A. C 及 D 的输入是在项 S 开始之前就存在的 • 初步范 
W 说明书是在项自执行期 N 被创逮的. 


“指导与管理项 (J 执行”的自的是为了实除做项 H 工作，而可交付成这根含後你必詈 1 
»：娃项 H 创达 的产品与眼务 • 别 lh?f*D 愚#了^一一即使此工作是 乘机如何？ 
在“指导与管理项目执行 • 中执 行的， 但关于工作执行状况的倍^^ 

在“胜@与控制项目工作”过程中收集的 • \ 


当你冇了沟通的问題时，4求能纶你提供最 完整. 诚实及® -手信息的 
答案，即使该佶息不-定能解决问題或是 it 毎个人开心 • 


所有的变史都需要使用变£控制系统.那是包含在项 B 资理汁划里的 
-组步®。没有办法从问题中分辨出变更控制系统里有•些特定步骤 
——答* A，C 及 D® 是处理变吏的■■了能方法 • 视情况 而定。 确切知道 
该做什么的唯-方法是遵循项 B 管理计划里的变€控制步 *• 
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这是 •■实 事求是”.“基于真相 • （just the f»ct> 的问题。答案 A 实际上是 
«PMBOK®Guide» 中工作授权系统的定义，査一下一躭在第379页（英 文版） 。把 
重点画出来，大声读一读 • 一旦你在本章读到它.做完这道題目又査过它的定义•你就 
不会忘记它！ 


在变更被批准后，你要做的第一件亊情躭是更新基线 (baseline). 假如你选择答案 C， 

別难过——基线要用来做什么是很容 ft 弄混的 • 基线的 S 的是用来判断项目的进行是否 
偏* 了计划 • 伹变更不是计划的偏离！偏离是意 外的， 而变€是有意进行的 • 那躭是 It 
变更被批准是那么重要的原因：那样的话，毎个人都知道它，这表示你能为它作计划， 

而且，更新基线正是你作计划的方式. ^ 饬值期子突如其來的 

夕 悚进…… 《a 批油的変*不食 4 一碑 
今人搴。 

8. 答 案： B 

当公司有政策时，你必须遵循，而不是 W 图变 通绕进 • 另外， 别让答案 D 给愚弄了 
——埋目说变更请求被提交了，因此它已经被文档化了，考试有时会包含这样的花招 • 

-^«的曾点含4子搴-㈣.外 

的衫. 0 ■不£24堆## 

9. 答 案： B 

这是项目谋杀会议 （MurdcrBoard) -辟提出习难问睡 的人， 图判断项 B 是否会 

成功.答案 C 也是正确的，但它不是最好的答案，因为 B« 明确& 

\ 考试《09«含«»个有菝的奋索 . 

10 . 答案： D 

缺陷不需要被文档化在项 s 管理计划里 • 看看其他答案—你知道它们为什 
么是对的吗？答粜 A 单纯是项 B 章程的定义，它与缺陷无关，但它是正确的。 

“途议的缺陷补救”是“监督与控制项0工作-过程的输出.因此答案 B 也是正确的•就 
答案 C 来说，那是“整体变更控制_过程的整体目标：批准缺陷补救.变更与预防及纠 
正措施！ 
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11. 答案： A 

这是项目管理计划的定义！ 

12. 答 案： C 


即使是项目被终止时，你还是需要将它收尾。什么是••收尾-过程的输出？是“行政收 
尾”与“合间 收尾- 以及组织过程资产的更新。 


样的闲 #* 曩饬* KSS 你食: 
敵 — * 不只 4 在用伪 « f « W * W ,, 




假如资源无法取得，这与项 S 章程的内容以及赞助人与利益相关者的需要无关.你必须 
想出如何从这里前进.第-•步便 是评估 这个新问題对项目的冲击. 

: '4 有的 "4 + «" C 4 

磚在®, #心考 试中虞 构的 j 件鳥 a 

14. 答 案： A tf。 k 

项 tl 经理必须决定变更的优先顺序.假如这些变实现，那表示它们 ti 经被批准了 • 

因此，你不能简单拒绝它们.你不能召集团队开会，因为他们必须丁-作，有些人51能认 

为利益相关者也必须涉人——然而由于变更 d 经被批准，你已经得到了他们的授权.现 
在，由你来决定它们被实现的顺序. 这-不 4 糾 

食.田 J6 CCB ilt 不含 fetf 个 

15. 答 案： C ® #t? 

当你收到变吏请 求时， 你潘 要丧阅 项目管 fflH •划. 遵 循变* :控制系统里所定义的步* 

U: 整个团队涉人来为毎个进来的变®做评估通常不是•个好主意——或许会有很多变 
电，假如为毎一个变£都把团队扯进来，势必会影响他们的工作* 

它不46的过《 

16 .答 案： A \> 




一且变更被请求，所有要做的 T- 作就落在“整体变更控制"过程下， it 到它被批准，你 
才能实现它. 




22 .答 案 ： A 


当项目隹程被创建时，项 S 经理可能被咨询，但这并非必要 
的。 此时，项目的 PM 是谁可能都还不知道！ 


尽管你町以使用良好的判断來确定各种项 H 的效益，但专家 
判断并非“项目选择方法”， 



24.答 案 ： C 


处理任何变史的第•步就&将它文档化，那躭垃为何 •讷求 
的变史 ”是 -« 体变 JE 拕制-的输入的 原因： 变£控制过程 
it 到变 更被写 下才算开始， 

25.答案： D 

假如你无法记住什么是“监«与控制项 h 工作 ■•与 -« 体变 
«：控制” UCC, Integrated Change Control ) 的輪人与 輪出， 
有个方法是这样设想的：变更控制关系到决定是否要做 * 事， 
而“监督与控制项目 工作- 是你找出问埋的地方——那就是 
为何所有 ••建 议的-行动与变更 w 垃它的输出并且是■•整体 
变£控制”的輪人的原因. ICC 是那些达议亊 项被评 估并转 
换成“被批 准的” 行动与变吏的地方，而未获批准的事项就 



& “被拒绝的”，接下来，它们躭会冋到■•指导与管理项目 
执行”，在那里，它们••被实现 - 。 


练习成弟扣何？ 






范谲管理 

做对的事 


为到底该做什么感到困惑吗？ 一旦掌捤了什么需要被完成，你必须随着项目 
工作的发牛追踪你的项目范围。毎个达成时，你得确认所有的工作已经被完 
成并确保业 t 对结果满意。在这一章.你会学到一些帮助项目团队设定目标以及 
将所有项目成员保持在轨道上的工具. 



才出虎 D . 

-年来， Ranch Hand Gaines 公司的人一直在努力进行他们 
最成功的游戏软件 Cowi Gone Wild (CGW, 狂牛大 作战） 
的续集。看来，该项目似乎没完没了…… 



O 


comGo^ 
miD " 






…… 义迸狼窝 

因为花了很长时间才弄出这个版本，现在是开始进行下一 
版本的时候了，无论如何，没有人想再次看到项 g 像上 
次一样失控 • 



成功的第一步。 


- - 

Cow Gone Wild II 团队在项目进行时遇到了太多变 
更，他们有办法避免这个问題吗？ 




最后一 个项目为什么会脱轨 


小组会议 


o 

_ 0 


Brian： 那个项目一开始就有点复杂，我们找了一些天才 
程序员来 克服了 种种可能出现的技术难題.我们也花了好 
多时间在白板上讨论，努力克脹许多设计上的问埋，看起 
来真的好像一切都会进行得很棒而且很有趣.到底是哪里 
错了？ 

Amy： 我们把方向弄 fi 了，还记得发生在我们网站上的亊 
吗？我们花了几个月的时间让网站看起来和游戏一样.到 
后来，它甚至比游戏本身还炫. 

Brian： 是呀，你说的没错。-路上，到处都是这些变 
se —同样的故事不断重«,真 a 够蠢的 • 

Amy： 没错，记忆犹新，真是一团糟. 

Brian： 完全是一团混乱.天啊，那时候，你还得*绘一 
大堆插图！整个星期我们都 IS 在办公室！ 

Amy： 是啊……嗯，那么这一次，我们如何防止它发生 
呢？ 


Cox* 如》« 
不食釋么诤 • 


1 
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范围管理 
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你会如何解决范围问埋？ 




你会如何解决 Cows Gone Wild II的这些问题，好让同样的问题不会发生在 CGW III上？ 




I. 网站越来越大，花的时间几乎和建立游戏本身一样多， 

it ©%兔子不必要的工作。 




么.你必科始笵®界 

4«。 


^^ Iff 设釦<»寧 


走敲4场0 «明 ， u 
^«不金《时间龙费 
在不必 龙的工 0上。 


2.* 后关头，故亊结构发生变更， 

坏性变更。 


.事柬 .故.划 ....... a 兔項 廢.期.的.破 


葛下鰣布 tiwirt 岛代佾 一 
«助子让*个人《知*** 
的》«*。 


3.* 后关头，美工作品*生变更. 


«如年嚢*他们必 
分， *M 等食1« 垃摩。 


1 一鸟开 m 作兵的変栗。 


( U 如#个人的场0坫®®有共这 • 


~ 在找《科正这个用 


I . 整个游戏延迟了一年， 


飽计划，在锣队孖始进 
行项目工作 U / fj 断出他们将襄傲什么。 

— \ 


耷咮 * ft 村子珀 o « 花多丧时用 • 
9以0出8妗的《*, 


flUG _矸始的进《皎多 W 
供 《伢 騎 《 0 2 (1 旃列： i ： 优光墦序. 
ii 丈部分 *1 的 I «*«««&* 
蟪龙威。 














我们好像有范©的问涯 

Cows Gone Wild II的主要问埋是范围问题.网站充斥着后来才加 进项吕 
的功能，创意小组持续发埂他们有更多工作要做，这是典型的范團问埋。 


户* 括®关4 K * 终的户*- 


f 


劣人 们戊翁场0的 炻明时•枝 
«« tnsw 4 户*的功餘乌 秭性. 
* 不** ■# 的工作。 


产品范围 (product scope ) 表示你与团队 
€建造的产品或服务的特色与功能。 


: s : r ” r 二二… 

由，不4。 


必 *们*«44>*0的络® «>). 
it 户 * «f « AW 食卹 


项目范围 (project scope ) 表示建造产品 
所霑要完成的工作。 

* 碣 0 的•夕 \ . 


( A 表 迕有螫 变《出现.《沒有 
■ar 田首 Et / 、士一 4 rn „ •人 们时场 0(24. 

范围蔓延 （scope creep ) 表不造成团队 ； 

额外工 S 度更。 


^威本及掊*的》响》 


韌考试芮官，将范辑想成秀成項 
P 所费进行的工作。 




1削尖 你的铝 f 


这里是 Cows Gone Wild III 的一些属性，哪些是项目范围， 
矚些是产品范 B? 


1.编程 


2. 34个游戏级别 (level) 


□项0范围 

□产品范田 

□项 S 范围 

□产品范围 

3. 田形设计 


4. 4种可扮演的角色 


□项自范 H 

□产品范围 

□项目范围 

□产品范围 

5. 很棒的 0B 形 


6.瀏试 


□项吕范围 

□产品范围 

□项 百范围 

□产品范围 

7. Mac 与 PC 兼容 (compatible) 

8. 游戏秘笈 


□项目范 H 

D 产品范围 

□项目范围 

□产品范 H 


- 5*a 第 IMS. 


lo ) :范 B 会包含所有产出的东西. 
像项目进度或预算吗？被用来建造产 
品而不 ft 实际交付铨使用者的东西呢？ 

^ : 是的，項 oit® e •含 ♦一件 
由你和团队所产生的 东*. ft •含項0 
计划与 其他項 B 管理文件. 爭 0置有 
许多东 ® 是可交 付的.佴产品 的使用 
者并不会看到……像碩 B 进度. 规范. 
蓝围及《算等.尽管某《东6是由項 
9经理产生的， 依还有 很多并不是， 
判断产生哪*东西不是你的职责，你 
只需要确保它们被完成了. 


| p ) :团队会不会更在乎他们会产 
出什么，而不是他们如何做？ 

^ : 是的.很正磯.判 断为建 a 
产品所*做的工作是項日》理要担心 
的事， a 此团队 t 以将焦点放在实际 
的建速行劝上 • 佴邺并不表示不翥要 
他们的合作 • 你就齪磯保已经 骂下所 
有的工作，而且没有 遺*. 

:这表示项目经理完全不在乎 
产品 范围. 只在乎項目范酾？ 

^ : 不是，你还是需*考虑項8 
的最后产品 • 你不 T 以忽视产品范8, 


产品范《的 t 史，你必《 改变項 BSL 
围，以便包含因产品 it® t 史所衍生 
的工作， 

这置举一个 W 子： 饥如 有人对 
Cow Gone Wild 出要求一个新功能. 
項 B 团队要做的*一件事就是判断需 
要幸沙《多少工作.以及该范 Bt* 
对項 B 进度及成本所 造成的 影响. 
作为項0»理，你的主 要考* 是知道 
t 史对， B 的冲击， 在* 史实现前磯 
认所有人都没有问*.决定什么是产 
品的最 tt 功能并非你的贲任，你只要 
華助 t 更所孛涉到的 ♦个 人牢记正碎 
的优先性，并 i 做对項 a 最有利的事 • 


因为大多数殯日在进 行过® 中都会有 




在建造之前，你必頻知道要建造什么 
(认及造） 


在项目开始前，你通常就想确切知道有哪些项 S 工作必須被完成。你 
有一堆项目成员，你需要准确地知道，为了建造项日，他们将要做什 
么。那么，你如何写下项自的范 H 呢？ 

那就是5个范围管理过程的目的，它们是关于想出如何识別项目期 


间团队要做的工作，是关于想出方法确认你已经写下要做的工作 


其他 yri ). 以及确认当项目变史时你会让项百范 h 持续被更 


新，以便团队总&建造正确的产品《 

沽®*«表承》出0么 
* 不 s 
格®内的 
分。 

O 


好主意，但如果他们有所遗漏. 
会怎么样呢？ 

当项目开始时，通常好像垃你让所有人* 
在房间里，一起反«推«这咚寧情.然而 
真的很容易错过某些亊，甚 至让輳 个团队 

说离 t 点. 

人们很容 奥 +卜:《,并开始做-鸣对项 
目并无实《0献的事——如为游戏软件建 
网站，而不是游戏本身. 




癱, 

范围管理计划 

饬必*<5坫明 * 瑁釾則 中磘 W* 下科 
釦伢逋这费寧 


汉 免釦何任场 oa * 不必《的工 
作的 «®。 



范闺管珙计划推达你扣何写 T 項 P 范围、扣何确弘它龙疋 
确的 妒及扣 何併持势辗衹其新。 



范谲管理的威力 

控制项目范围时，你所做的不只是计划。当项目有范围的问题时， 
其结果实际上是可预测的 • 看看 Ranch Hand Games 团队遇到的这些 
问题，其中有让你听起来觉得很耳熟的吗？许多项 S 经理都会在项 
0中遇到类似的问埋. 


❶ 


团队无法顺利开展项目。团队里的毎个人都精通各自的工作， 
但似乎没有人知进如何让项自开始 • 



他 食汊 嘗中.谟论 淺 
个*期的的用。 


o 有许多错误的开始。 就在 他们以为项目 正在颟 利进行的时候 • 
似乎某件亊会有所改变，以后得回来嫌正， 


0 


赞助人与利益相关者难以预料。押经打次不同的时间. 
Brian 与 Amy 以为他们已经完成了， 但是毎 一次，利益相关者 
都发现了某些问埋，又将他们带 B 计划阶段， 




兵子分*沒苟方沭知 a 何的 
方《不為笱« 6! •人的金® …… 钴们的 规魚似 
乎 S 4< Je 64。 


O 有许许多多的变更。他们总是仓促应付不断变动的优先顺序与 
想法，从未确切知道毎个堪期要做什么. 







“笵 谲 管理”的 5 个过程 

“范围管理”的诸多过程中的毎一个都是设计来帮你避免各种造成项目偏离主 
题的问题，准备考 w 时，记住这些过程的最佳方法就是理解它们为何有用，以 
及它们如何解决你在项目中所遇到的问埋。 


范围管理计划 
项目范围说明书 



工作分解结构 



范围控制 

被接受的可交付成果 


范围计划 

你可以使用范圃管理计划 （scope management plan) lh 项目快速地进 
行，它包含了一些过程来引导你定义出团队要完成项自所必须做的工 
作.这样.团队躭不必浪费时间想什么需要被完成 • 


范围定义 


通过制定項 B 范播说明 H (project scope statement) ,确切判断出你 
的利益相关 者黹® 什么，并将这些黹求确实转变成团队为交付良好产 

含* 法** i . 田碎 知 ic 

创建工作分解结构 


工作分解结构 （work breakdown strucnire, WBS) 将团队 ©做 的所有 
I 作组织成 工作包 (work package) Ifl 队成 W 要做的工作 片段， 


以便从 _ • 开始你躭能 U: 项 R 保抟前进的动力 • 

秦 WBS. 考试 

范围控制 


我们已经知道控制项 B 中的变更有多《要，当范围变€不受控制 


时会导 致敁令 人受挂的项 S 问《。幸运的是，你已经知道变 E 控制 
(change cotrol). 现在你可以使用它来管理你的项目沲田. 


乂 一^- W 


(JmeftattJ Change ConttoQ »gi 


范围验证 


现在. 你含它的*择这作。 


一且工作完成，必须确认你所交付的东西符合你 驾在范 围说明书里的 
东西 • 那样的话，团队就不会交付错误的产品给 
考试的.赖窬 (««£»»««) 的砉 S 
芩 B 子謇户 （etiMt) 鸟 f 8* 人 

(sjlOIISOt) „ 
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小组会谈 


认识-下 Mihe, R*» ch 
»ani 的供 * *0 铉 

«。 




Brian： 我们 终于有了项目经理，欢迎加人！ 

Amy： 典商兴他们能请你来帮忙解决这一 团乱。 

Brian： 那么，你轚怎么 W 我们？因为我不知进你实阮可以改变什 
么. 

Mike. W 谢你们的信任》我可能无法嫌正每一件*,伹我们应该 
能够控制好范 ra. 

Brian： 没错，你说对了。 然而 我们全都以为上一个项目会顒利进 
行，但它真的是我们心中的痛. 

Mike： %. 你们当时为它的范围问埋预作规划了吗？ 


Amy： 没冇，但我们以前躭达造过游戏软件，而且当项 H 开始 
时， 我们* 本上知道要 做些 什么. 


Mike： 听起来好像不太够， 


Mike 应该做的第一件亊是什么，才能确保 Cow Gone wild 1H 顺利进行？ 



计划”过程 

范围计划过程是你建立范围管理计划的地方，属于“ 计划- 过程组 
的一部分，因此它的输入真 的很像 你在上一章所看到的输人，因为 
它们是你在“整体管理"计划过程中使用的相同输人，其他 M 是你先 
前在项目中所建造的东西。 


»+*1 

\ 过 《n 



* a 

* • » 






当中有3个输入是来自体管理 • 过程的输出，写下是囑个过程 (process) 创逮了它 
们以及它们分別属干明个过程组 （process group) • 


2.初步范围说明15: 


3.项目管理 计划： 








再探“范锻计划”过程 


范围管理计划是范围计划过程的唯 - 输出。你使用它来指导范围将如 H 被定义，如何 
验证它包含项 B 所需要的所有工作，如何验证团队所完成的工作确实建立了正确的可交 
付成果以及如何 处霣范 ffl 的变更请求。 









细採范谲管 理计划 

创建范围管理计划时，你会写下帮你管理范围的诸多过程 • 这里的思想 
是： 开始项目时，对所有要发生在项目上的工作，你必须有一个整体的 
蓝图，不包括无关或不必要的工作 • 而 a 随着项目的进行，你必须持续 
更新范围。范围管理计划 是礴保 这一切发生的 工具. 


Cows Gone Wild III 
范围管理计划 

概要 

第一节,如何准备項目范困说明书 
这-恤浦触賴酬挪韻完_ 卵范 围说明 
书的过程， 

I H 舰并验证 •工作分觯结构’ 

-r 作分解结构" （ WBS> 将 Cows Gone Wild 川项目的 

所交 tmift 分解成麟抑 1 •及倾細队成员 的工作 

包 (work package). 

afsfflj*o «5 笾二赀 ：我们要做什么来验证可交付成采是正确的 

-个料 ㈣㈣ 料人 与利⑽ 轉将用来賴 31 确的 51 交付 
的蟪方。 成采被逮立的 流程. 

第四节：控制范播变更 也 

我们并不# 娜娜贼 ifeft 频本， H 蚊节将确 
切描述如何处理出现的变 


场0«*«用尨*«明劣 
AWBS*(|» 碣0的沄明 


iil 的* 一辛部个和対 
在的 "M®**" a«. 


范围管理计划如何防止 Cows Gone Wild III重演上一个项目的问 H? 




定义顼目范谲 

既然 Ranch Hand Games 团队有了项目经理，毎--件事都会順利进行吧？嗯.未必， 
只是指派项目经理还不足以妥善控制范围。那是你需要范围定义过程的原因.即使是 
最好的项自经理也需要依赖公司的资源及相关 的人. 这就是“范围 定义- 的綸入是如 
此重要的原因，它们包括在你可以开始将项 B 分解成团队成员要做的工作之前所需要 
知道的毎一件亊。 
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奠基子抝步笵谲说硪书 

还记得初步范围说明朽吗？嗯，现在应该充实它，好 U: 它不 
W 是初步的。你将从初步范围说明书开始，因为它包含了许 
多制定项自范围说明书所需的 信息。 对任何项目来说，第- 
件要做的亊是与赞助人（此例是 CEO) 及利益相关者坐下来， 
-起想出初步范围说明书……埂在，你会发现为什么黹要它. 




考试重点 


产品范 S 代表了产品或服务 
的特色与功能。项目范 HS 代 
表了 途造该 产品所需要的工 
作. 


. flu?. 

以用它來<£|笵0说明丰 

| 不久.它 1 * 不 A Cows Gone Wild III 

& 初作围说明书 *< 

目标 （objective) ,姻 Coiw 咖 " 的级嫵它将 

I » a 針相細 # 的忠 

需求 (requirement) , »亮的动 （ 34 个级別 
«的角色， w 采的战 4 - w m 

” (acceptancecriteria) : ㈣必_过密祕 M 

| 试舰，我们的将对游 戏进⑽ 细的拾堯 

4交”'果 (de,iv ° rab,e) =料结构.美工作品，明形， 
动 **• 软件.掬作手冊.包装设 II. 及网站 

I 初步的工作分解结构 (initial work breakdown structure). 

丄作被分解成儿个阶段（或方面）：设计 .构达 •賴項 
H 管理 .*** 

批准需求 (approval requirement) : Cows Gone Wild II « 

I »®A (CEO)« and 祕部 fl 批准 


鼉耔 * 团队碥认一下沒 伐 *i 知*««批：《*后的户 4. ® 婷 

奄何專： 铋们也蠢*«格明送明丰》为 


PMP 考 K 只把焦点放在项目 
范 S 上，而不是产品范 
那就*为什么这些过程把热 
点放在团队要做的工作上， 
而不是功能或组件上， 

范 WW 珊关系到项 F1 所痛完 
成的工作——并 a 不包括不 
该做的_ 

范 W 1 !? 理计划&诉你如何制 
定范■说明书.创 awBs、 
验证所有的工作巳经被完 
成以及拕制范 w 变史. 它 
& •范 Mil •划 1 过程的唯一 
输出。 

考试时，你必须知道过程的 
次序. U1 住它们的好方法是 
押解-个过程的输出如阿被 
使用为 S —个过程的输入。 




范围定义工具 


如何定义 M ®? 

当你把初步范围说明书组织起来时.你对定义项目范围已经蹌出了一步一那是为 
什么它是“范围计划”的 输入。 但是现在，你需要更加深入并写下你与团队在整个 
项目过程中所要进行的工作 • 幸运的是，范围定义的工具与技术会在创建范围说明 
书的整个过程中帮助你， ^ 

/ -伪必场** iWfi 和 *4* 

利益相兵者分析 

(stakeholder analysis) 

进行利益相关者分析时，你与利益相关 
者讨论，整理出他们需要什么并 全郎写 
' F 来。这样做是因为你必须确认交付的 
东两确实符合利益相关者的潘要，这可 
让团队免于交付槽糕的产品. 


iif 4 的4个 IS 

岛技术。 


> «ff) »!：•*«* A 

k 窖户瀉*«。 J 


/ 


利益相关者分析的部分*点 
达尽董设定一些可*化的目标 
(quantifiable goal). 这表示写 下坷麴 ft 
的特定项目自标，可让团队在规划必须 
做的工作时容 B 很多。 


(5乇法 f«。 


VS. 



产品分析 (product analysis) 

还记得产品范 W vs. 项目范围吗？在开始定义 
范围时，人们很自然躭会想到他们正在制造的 
产品，这个工具完全关系到将这些亊转变成需 
要做的项目工作。 

一且工作完成，你必须确认交付的东西符合你 
写在范围计划里的 东西。 项目开始时的产品分 
析做得越好，利益相关者对产品就会越满息. 
而发现令你痛苦的.最后关头才出错的 H 題的 
可能性就 越小- 






范围管理 


替代方 索识别 

(Alternatives Identification) 

想一想可以进行工作的其他方法.探索进行工作的 
不同方法会帮助你找到一个对项目最有效串的方法《 
总是有可能找出更好的方式来完成工作，而且可能 
需要改变原来的计划。 


设计 图形： 替代方案 


t 


醣请围形设计师 


将设计工作交给外面 
的工作室 


取得现有美工作品的 
授权 


专宗 W 断 (Expert Judgment) 

你以前就肴过它， W 专京帮 你看看有什么工作要 
做。 


专家判断 


Y 没存 -诃强 

产没有 m 观 


I®):产品分析与霈求收集相同 
WJ? 

^ : 不完全相 m . 人们收集 

需求 （ requirement ) 时，他们会 
试田知道产品应该满足什么需要 
( need ) . ••需 求"是产品的内容. 

S 你使用产品分析来定义要做的工 
作的范围时，你正在判断团队要产 
生什么样的可交付成果，以便制定 
出你的范围说明令.因此，产品分 


析是关于工作应该怎 么做. 而不* 
产品里*有什么 • 

|«): 如果某件事 只有一 种做法 

呢？还霭*做瞽代方案识别吗？ 

^ : 没有太多事锖只有一种方 
式来 完成. 然而如果真的被你敁列， 
那就不必花太多时间做替代方衆识 
别，因为没有任何瞀代方案要识别。 


1®) : 如果利益相关者没有吿诉 
我如何测量他的需嫛呢？ 

^ : 昴可 ft 有点 奇任。 有时候， 
利益柄 关者知道要让事情*好，但 
却不知道当他们成功做到时该如何 
測量.你必《根他们合作，一同在 
所谓的有关項0成功的想法中找出 
T 以測量的事实.否《无法知道是否 
实现了你的0标， 
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笵 ID 不爯是抝步的 

完成范围计划后，尽可能运用利益相关者分析与产品分析，识别出 
进行工作的其他可能方法.应该就可以准备好为初步范围说明书添 
加新信息，并且让它成为一个成熟的范围说明书„ 


I 出 




卯僅你 •法 瀵足 iif ' 
*. fs * 有足移" 
的紐癸让你 《 a««A 誊 

4 . 


这表■子4找碣0不®含 
的新有 10。 • 


W^CifWsj4<r>ril* 

* 碣0鬌 ft ) 滄的審__ 
事. ® 相碣0#« 的卬 


钤來 4 S 扣的 K « 条 4.. 
似《4饬认妁 AiW 事 .. 


Cows Gone Wild III 
项目范围说明书 

XUIL^ftcowV 项目团队必 ^ ■ 用 一 

^r^T-—- - Cows Gone Wild H 至 'J^ 5 二 

可发布 的. 友衣. 产" "必 须符合已制定的班董 fc 准后才能被视为 

^ pm ^. <pr ° iectboundary> : 此则 不峻那会由 
=可交付成 M (proiec,do,ivorab,e > =咖的働梅： 

七 r :r * _ =* 

_ 项目充理1十朗朽 

利的 冲乩糾 1 =财秘何以有不 
(severily) 才能被利 ij 相关开接受.明低⑽先性 （ P " omy ) 与 严攻性 丨 

々目约束 (Pr ° jeC，COnS，raim) = _»梅 職麵咖 
(Pr0ieC，aSSUmp，i0n) * 狀从何⑽ S 賴舰 

咖视 5 名开 


杜 a«a«* 个鑰 4 . 
t f SWfi ' ti -) ' f6® 较 

W - 我们食 铒加* 玥 


"VI 
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♦ + 逢 ♦ 

这些是 Mike 在 CGW III的范围说明书中漏掉的东西.你能想出毎一项该去哪儿 
吗？ 


1. 游戏的毎10,000行代码所有的缺陷 （defect) 要 
少于15个. 

2. 将有4名图形设计者向艺术总监报告，6名程序 
设计师及4名测试人员向开发经理报告 • 

3. 游戏开发的任何时刻，项 H 人败都应少于15人， 


項 S 目柝 

艮項目订交付成累 


C . 項目约東 


4. 场最美工《 

5. 产品应臧少15%的技术支持呼叫 (support cal!). 

6. 运行游戏潘要 IG (含） 以下的内存. 


P . 扣步項 B tt 芘 

E . 項 B * 求 

F . 項目验收标准 
- ► 答* 197 S 。 


填 g 范闺饼明韦柑达侪在项 P 中将要 (妒及 > 


要）你的 X 作。 




今晚 主题： 范围管理计划与项目范围说明书大辩论 
——谁在范围管理中更重要 


范围管理 计划： 

很髙兴终于有机会与你面对面聊聊。 

您言重了I不过我想明眼人都不难看出为什么我 
是范围管理的关键部分。 

嗯，理应如此《我是说，如采不是因 为我， 你甚 
至都不会存在《 


咱们躭亊论事，我告诉团队如何创嫌你，当项目 
开始时，你根本不是完全正确的。团队需轚我来 
规划如何处理所苻要对你做的变更. 


然而，还是需要我告诉他们如何持续更新你。 


这倒是真的，难怪那么多项0有问题。如果毎个 
人都使用我，他们的项目可能躭会好多了， 


项目范围说 明书： 

真的吗？我不知道你对我这么尊重。 

当然，毎一件亊都和你有关。 


怎么说？ 


等等，这不公平I当团队创达我时，他们没有办 
法判断我&否正确 • 事实上，在他们创途我时， 
我根本没有错误！项 H 变®, 而团队必须调整我 
来处理那些变更，这也是没办法的事啊！ 


那或许是真的，但是你想一下，有许多团队整理 
出项目范 H 并 R 进行工作，他们甚至没有时间使 
用你. 


也许吧，但是没有我的话，就没有项 B 能够发生， 
因为没有人知道需要做什么工作。 


160 第5章 



細管 Si 十 ftj: 项目范围说 明书： 

哇，等一下！尽责的项目经理会在他的项目中使 
用我们两个。 

没错，那正是我的论点.我们两个都有用，但是 
当人们想到管理范围时，他们首先会想到我。 

但你一直在变更，我必须介人来修正你. 

但你不是真正谈论项 B 中必须完成的任何工作， 
你谈论的是如何确保工作 发生， 

对我来说，膊 W 紗 Hf® 跡I 作， 魏不力觀《獅随而大麵 

小眼了， 


在考 试中. 你必须知进范明计划 *5 范 H 定义之间的差別. T 面哪些是范明箝理计划 
的一部分，哪苎是项 B 范《说明书的一部分？ 

1. 创建田形所需的工作 5. WBS 如何被创建的描述 


□ 范甩聍 理计划 

□ 范 W 说明 1S 

□ ■范 ra 管理 11- 划 

□ 范围说明书 

2. 如何处理范围变更 


6. 软件如何被测试 


□ 范围管理计划 

□ 范围说明书 

□ 范围箝理计划 

□ 范围说明 - 15 

3. 要交付的编程列 


7. 利益相关者如何验证可交付成果 

□ 范围管理1 十划 

□ 范 H 说明书 

□ 范围苷理计划 

□ 范围说明书 

4. 评估变更谓求的流程 


8. 即将被创建的美工作品列表 

□ 范 围管理 u •划 

□ 范 B 说明14 

□ 范 H 管理计划 

□ 范围说明书 



•«« —明發 8 ‘9 1 •丨法 




/ A6^\/ r W5m 







范围说明书内的东西 


创建工作分蘚结构 

“创建 WBS ” 过程是“范围管理”知识领域中最 重要的 过程，因为它 
是你真正想出所有要做的工作的地方•它也是你创逢工作分解结构 
(Work Breakdown Structure , WBS ) 的地方，那是“范围管理，的主要输出，项 
目团队中的任何人（包括你）要做的毎一件事都被写在 WBS 的某个地方。 


输入 辕入 





范围管理 


WSS 的输入來 I )其他过程 

你已经看过创建 wbs 所需的全部输人。创途之前，你需要范 a 管理计划书.范 
围说明书及组织过程资产，这应该不会令你 惊讶* 开发这些东西的同时，你也在 
熟悉需要知道什么，以便分解项目工作. 



W 值分* «01 作。 


) I 范围说明书 

iSy b H 

范围管理计划 g - F^l 

诅织过程资产 v ^ 

! 〆 

I 输入 

一 1 

f <%. #«*««*»* ^ ■ v 


被批准的变更 

请求 


oo 

參籲 

oo 

oo 

oo 





工作分解结构 


分解工作 


为项目需要做的所有工作取得渚晰整体图的一个方法就是创建工作分解 







根椐玎交付成粜分辭 

WBS 可以根据任何对你或项目团队最有意义的方式分解，两种将工作以视觉 
化方式表达的最常见做法是根据可交付成果或根据阶段 分解。 将工作分解可以 
让管理 E 容易，因为这表示你比较不可能忘记甫要被包含进来的 _X 作包•这是 第4 

— - " ' ««««的扣 


与上一页相同的项目的 WBS, 这一次根据可 
交付成果分解。 


Cows Gone 
Wild III 


1.项目管理 

2. 美工作品 

3. 源代码 

4. 用户文件 


1.1 项目章程 


1.2 项目管理 


1.3 范围基线 



计划 




1.1.1 创建项目 

章程 


1.1.2 审査项目 

章程 


豕多0薏想 

， s 中«« ‘). 任我 

的醉—螯 


1.2.1 制定项目 
管理计划书 


1.2.2 制定范围 
管理计划 


1.2.3 制定时间 j 
管理计划 I 


|1.2.4制定成本 
管理计划 


1 1.2.5 制定风险 
管理计划 


|1.3.1创建初步] 
范围说明书 


| l .3.2 创建范围 


WBS 


[1.3.4 创建 
WBS 词典 


此 WBS 2 來尤成 -4 ’:1有 S 

\ xrtrttfti ： S . 这味 明片 s 

我们 a a <5 * 的这一 
洚，< 8 它岬铒出 现* 

w + 茗个 ㈣ 有_个喵_的 
二^轚子. s 掌杖保 Woil (中的 <两域咢 

—g « ? swti：* tin 

羼的 分*。 

\ 这里的每一项都被称为一个 

jl 作包 (work package ) 。 

.F 作包& •种工作单位 （unit of 
+ work), 愚你与团队用来组织要 
完成项自所必须做的事情。工作包 
是 WBS 的最低层次，较髙的层次 
被用来给I作包分类。当你将它们 
全部集合成一个大的 WBS 时，就 
是对项目过程中团队要做的毎一件 
亊提出一个完整的整体图。 







拕玎交付成粜 公& 成工作包 

创建 WBS 是完全关于将可交付成果分解成创建它们所需的工作包的，这叫 
做分解 （decomposition) ，分解是创建 WBS 的主要工具， 




Am 


根据你如何工作 
组织项目 


® rt . 扣® 队付论。估 

们31 砉汾的4移的执 


r 

ii * 食关系 W 将 
*5 0 分®咸赵來 

«■)•«)/4ft.. 确认团队有足够的工作包信息来 

完成工作。 



ii 表-子 杏进«分》吋•饬在 
始4成釦何俅分 
下一 •含笱霞多的付於。。 


每一个工作包必须 
足够紧凑来让它容易组织。 


/ 


rr 二％ 

曩的 sjitrtA 菜’ 




(2 f £ 瘦 WBS _ 的》个1 
技术一分》和《板 


范围管理 


模板是布用的捷径 

分解是“创建 WBS” 的最重要的工具，但不是唯一的工具•你 
也可以使用模板 （templaie) ,另一个••创建 WBS" 的工具来帮 
你处理 WBS。 最常见的方式是使用以前做过的类似项 0 ,以它 
的 WBS 作为当前项目的 起点. 
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顼目范谲管理磁铁 

知道如何创建 WBS 对于考试来说是很重要的——它是“范围管理〜知识 
领域中最重要的部分之一.这里有一个机会让你帮 Cows Gone Wild III 创 
建 WBS。 有两种分解方式，看看你是否能完成。 

本页根据项目阶段 (Phase) 创建 WBS。 















此 1 有相 阳的 
任 6<不@ 方式分辟。 


|cow^Gon^|il^III^Th^l^lcenin^l 


1 -- 

项目管理 1 

-j^®i+#J 

x ^ e^| 

-1 编写故搴1 

C . 






-|€|lttWB^ 

~ P 角色刻函 | 


H 测试软件 1 

*~| 创建进度 | 

将美工作品 
包装成文件 

) 

-fBeta 版测 (试 "| 


取得 CD. 

用户手册. 

外包装印 #( 

1 



你注意到項 P 管琪 x 作包在两个 was 中鞒—样咯？侪可妒将它 
们尹解成苒抹绛的項 P 管球可矣付成弟，押样侪 昶会著 到两者皂 
间的 差异。 
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工作包探究 


你可能注意到了 WBS 只显示毎个工作包的名称。那样是不足以完 
成工作的！你与团队还需要知道更多关于工作的信息，那是 WBSi»1 典 
(WBS Dictionary) 帮得上忙的地方，它包含执行項百工作所需的信 
息。 “WBS 词典”是“创建 WBS” 过程的重要输出一没有它， WBS 就 
不会那么有用。 

(2 & CQW )J) JfB 6-) 'WBS i?#' 条 0 .说 
明 : JW0S 中的 •》 试故 4. J-(1t 




M WBS 饲典”包 
嚐每—个工作包 

“创洚 y ^ ss " u 
栈的擁出。 


WS 7 WBS #* 
5 #I作 ® 之间 
的体** J。 


蒯 试软件 ’ 

WBS 词典条目 

工作包的 ID 和 名称： 3.2.4-WiAfttt- 

工作说明书 （Statement of Work) •• 

r 软件了_脉毎■项 

负贵组 SR: Ranch Hand Games QA 小组 

进度表里程碑 •• - 、 

• 4/26一编程小姐播交 软件 匕 

• 6/18 — 功能测 邮明形测 试完成 

. m0 一 QA 批准软件进人 BeW * '试 

祕的咖 * | 

文件 （"RHG QA Standards.doc ) ♦— 

K 户标识符 (Codeo(Accounts.den»mer) = R H_ 

檑要 的资辟 成本估《 (RequiredResouroeandCostEsUmae = 

. 测⑽划一1名弘组长与2名 QA 分析人员 
. :抓 一娜抓 .一 B ." 識人 a 

.S 二 — 雜 《 ■ 猶人 a <M . m, 


*_ 个工 <18部_名你 .奋 
: 符多 W 8 S 中，冶含 


ii & <5 ^ 0 ^ ^ 
的 WBS Sr 0 («"*«»> 
* 酱來的撙子。 


、 | 3.2.4 -测试软件 | 

\ - - 

S 个足移 •)•， 

另 g 以 M 资泜 岛成本 


• 此睞户《 i B .符很 f 
t 一一 S 用來《 WBSJ * 
£) 连4 «公 C 的財务系 
铼 。 ii 样.饮9以《係 
技工作的霣用部荀《#。 



范围管理 



I ®): 工作分解结构必须是图形 
化的 W? 它看起来好像包含许多工作 
(work) , 我可以只写出一个任务清单 
(a list of tasks) 吗？ 

^ : 是的， WBS 必用 是图形 

化的 • WBS 必《1 示所有的工作& 
以及它们如何从項8阶段或 T 交付 
成果分解出来. S 你查看一个角单 
的 WBS 时，或许看起来好像只要使用 
一个 SJ 单的列表.就可以有效地管《你 
的工作&,扭*如果你拥有一个大« 
团队，有成 T 上千个工作包呢？你会 
很高兴你知道如何将可交付成果分解 
为一个层次 結构， 


I ®): 如果某个工作包依雜另一个 

工作包呢？ 

^: 工作&之间螭实有 依麴关 

系。例如 ， Ranch Hand QA 小奴只有 
到编《小組完■成软件后才 T 以开始进 
行》试.然而，印使该信息很重要， 
WBS 并不是你判新依麯关系的地方. 

祿 因是.在开始利断工作包之间如何 
彼此依輕之你必《先想好 有哪* 
工作要做. 


1^) : 如果我所知道的倌息不 

足以估 算工作包的成 本呢？ 我该 
为 “WBS 诵典- 添加什么呢？ 

^ : "WBS 均典-应该只能 

&含《建它时所 ft 填骂的信息.很 
多时候，你必《深入之后才能知道 
所有的信息。如果你有《算并且知 
道应该可能被使用的 资源. 就将它 
放进来.佴是如果你所拥有的只是 
工作说明与 瘃户标 识符.那么这*就 
是你 ft 添加到条 a 的所有信息. 


当前位置> 
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范围基线 


基线是计划的饫照 


随着项目的进行，你会想将你所做的与之前的计划进行比较。范围基 •钱4 外到的 

线 （scope baseline) 躭是你据以比较的东西，它由范围说明书 .WBS 及 (s « • I- » * ■> « ) • * 4 

WBS 词典组成。当工作通过变更控制被添加进项自范 H 时，你必须嫌改 -ftXWBS- 

基线来为此项工作包含新的工作包，因此你通常可加以追踪记录并且与 1 
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没有■蠢码 s 

_ 有蠢碰 


1^) :如果我需要变更范围.会发 
生 什么？ 

v :你必《将它送到 ** 控制 
——就像产品范曲的变*.随着你建 
遑 产品，总是会有一些意料之外的工 
作出现， 

可能是初步设计不 s 或有缺或 
者，也许是在执行时想到了史好的做 
法.任何一种婧况下，你必《«断它 
对进度.《算.范》及产品廣量的影 
响.并将建 议的* 更送交给 t 史控 《. 
邶就是 +S 有®* 时都要看# ••三玄 
约東" 的原因. 

一旦4■个人都知道其影响并I批准该 t 
史时，你必 須调整 £明基残.将錡工 
作&含 进来.靓如你的《算或进度受 
到影响，你也要改变郢 《•» •我， 并祷 
它们全部整合进喟 B 管《计划中.在 
稍后的幸节里，我们会更深入地《讨. 

I ®): 我真的需娶创建基 线吗？ 

V i 是的，一开始或许好*太正 
式， 1* 基 ft 真的是有用的工具.随着 
你建立項0,如果你想知道如 何追琮 
并比较利益相关者的《期，就需要田 
来参考此基线， 


假设你说建速 CGWIU * 要花费12个 
月.而菜个错误的技术决策造 成了甬 
禺的廷返.你7以利用 基珙来判新该 
t 史对你所做的各种计 M 的影响.然 
后褥甸 ♦个人 解释该*更的影响。 

你 T 以把基线想成一种方法，用以追 
孩记录項8团队对0榇以及如何实 
现8梓的 理解. *1 如 Bfeatt, 对它 
们的《解也要路着改 t. 通过将相关 
信息告诉♦个必《批准这个 用廷 
迟的人.你 T 以确保 ffl 队的8标也根 
着改 *. «后你改*基■钱. 于是你 T 
以将团队的执行情况与騎的最后期》 
(12 个 半月） 进行比杖. 

I®): 等一下.那表示毎当我对正 
在*写的文档进行变更时.我都必须 
进行变更控 M 与更新基线？那会造成 
很*为任何东西编写出第一个版本！ 

V : 别担心 .J ■到 ft® 基线被 n 
意后， 休 才需要进行* 更控 《, an 
用于任何文核或 T 交付成果.一 s 基 
幾被所有利 A 相关者接受或批准.变 
史才需要进入变史控 JL 刻 变史被 
批准.你才 T 以做你想要 的变史 .那 
是变史控《的全部 a 由一螭保一旦 
T 交付成果被批准，休之翁遢过变更 
控釗委 R 会所进行的**絶对不会对 


进度. 范®. 成本及膚量遑成无法接 
受的影响。 

Ip ) :你如何事先知道这 一切？ 

^:你无法知道。即使是计划得 
再好的項日，也会有一*«料外的事， 
那是 as 计划《环会反复发生的原因。 
随着你犮现关于工作范国的新信息. 
你将它放进变史控制里. S 它被批准 
时.你必 須将它 加进你的范®管《计 
*1. CM 说明 ■». WBS 以及 WBSifl 典， 
3你在做 WBS 或范 围说明书时.也 T 
能犮现一*团队应该做的新事項.因 
此所有的 its 计划丈核都是*密连接 
在一起的，需要彼此保持 用步. 

I ®): 如果我以后才想到团 队的一 
笠新工作呢？ 

^: 使用变史控制史新范 m 基线。 
喟0«在任何时间 t 史， 但在* 史前. 
你必《利斯出它是 如何影 嘀三玄约束 
的一并确保你的贅助人与利益相关 
者能接受该影响，那就是变史控制为 
你做的事. 


每夹要你变 X 时，侪必谀 it 变其祓 枇准，然疳 K 新 基我- 



“ 釗建 WPS ” 过程的输出 

'‘创建 WBS” 过程有3 个 主要的 綸出： 工 作分解结构、 WBS 词典及范围基 
线。 不过，它也有其他输出。创建 WBS 时，你通常会想到其他被遗漏的 
范 S 片段， 你 会发现需要改变你的计划.那是另外3 个 输出的 目的。 


w 

估鍵 1 *渴的尨 .伐 
迖合4次4刼分利皤 jy 。 


莪 inssfaa 凡个蕞重屬的 . 



考试重点 

■ 创建 WBS 过程 fi PMP 考试中 
非常重荽的过程. 

■ WBS 是通过将大置的工作产出 
分解成工作包来创建的. 


■ WBS U] 與是关千 WBS 中毎个 ■ 
T 作包的描述， . 

_ ■« 雄 WBS- 的输入是•范 H 

计划•与••范 B 定义" 过程的输 
出.范围苷埋计划以及范围说明 


■ 随》工作的分解，你发埂 一些黹 
要添加进范 a 管理计划与范 is 说 
明朽的新信息。该信息被视为变 
吏并 从被放进变 ai 控制.一旦变 
电被批准.它们就会被加到文档 
里，并且再次启动计划循环。 





范围管理 


没疗 a 河匏 

済蠢祖 


:我该如何知道是否该使用项目阶段或可交付成果 
作为 WBS 的分解依据_? 

^ : 这真的得视項目而定，你想适 S 地里现信息，好 
让纽织中的管理层《够以视觉化的方式 控制休 的項目 ， a 
此，如果组《中的多敫人希 a 依項 0« t ■段分解. 嗶 就应该 
根据項 b 阶段分解. 

如果公句置的人在不上采取不 n 的分解依#, 

能得根据人们会如何看待你即将要做的工作6行作决策. 
WBS 背后的要点是帝助其 他人® 解完成所需的工作， 
因此.如果管 j * 展以項8阶段的現点看待項8并 i 鷇够 a 
解得比较好.那么最好就将你的彳 B 依此分解. 

•T 能有一群 ft 切期待的人正在关注着你所做的 工作. 他们 
査看 WBS 来7■解項日，在此情况下.将工作依 T 交付成果 
分解可能会史合 a. 


o 


1^) : 我该如何知道何时才算将工作分解成了足够小的 
工作包？ 

^ : 角蛀的 答案是 —— 你应 * 将工作分解到 T 以被管 

攻的《度 . 

S 你为 WBS 准备工作包时，要根小心.假如分解到最细微 
的展 次时 . 你 T* 会浪费 4■ 个人的时间 . 例如 . 为項 0 的 
4• 一个会议会议记彔 •. 诹这样的分解展次实在没 
必要 . 

因此，你 A 该将工作分解成《好够小的工作 &. 让每个人 
都級 * 解它在做什么 . 并 i 在 WBSifl 典中描述……到此 
就不 必存进一步分 》»T. 

(P) : 我知道如何在计划期间做范围变更.如果我在执 
行期间遇致范围变更该怎么办？ 

^ : 任 何时候 St 你遢釗 范围 « 史时.不管你处于哪个 
过《中 . 都将它交给 * 史技制，只有在检*过影响并取得 
权准后，你才 * 将它 * 合进来 . 

1 






奠工变更 

小组会谈 

毎件事都很不错，项目正顺利开展，范围也没有问題……直到某件 
事 出错。 




Brian： 一开始，我以为可以反复使用相同的5个背 
R. 但埂在开始觉得没意思了 _ 

Amy： 我想你是对的.看来必须 ft 造更多场扶。 
Mike： 为什么我们一开始要限制背 R? 


Amy： 我想他们是担心磁盘空间不够， 


Brian： 垃啊，但現在不用担心这个了， 

Amy： 好吧，咱们«动手改变这些美工作品吧! 
Mike： 別急， Amy. 还有几件事必须先做. 


这4 _:4彼 科到的 1 作_' 
不在 VWBS 中。 邮表承 
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为什么菹锻会改变 

有时候，某件事情的发生完全出乎意料》例如，一位重要的頋客忽然要求一 
个没人见过的新功能并且马上就要，或者，某项功能的设计就是行不通，你 
必须重新思考 i 或者，新的利益相关者加入并且要求 变更。 

当你在进行项目时，有许多理由 It 范围改变„有些改变对項目有益，而有些 
可能减少项目成功的机会 • 变史控制就是为了帮你査看变更的利弊. 



HHtfL (&ood Change) 

好的变 JK 只需要一点点代价就能让項目更好.它不会 
多花进度表中的时间或预算中的经费，它不会让产品 
产生不稳定性， S 則躭会影响 它的质 ft. 


耔41不《常发生， 凡今* 
个変在着 
4=期. S 找鈹龙《的》索。 


坏变 £ (Pad Change) 


A 坏变《表面上看似好主童. m 实际上会对三重约束造 
成莫大的 冲击* 这里有两个 例子： 


笵 S 延 (Scope Creep) 



这发生于你自认为知道变《的冲击，所以开始着手， 
然而结果是该变更又引发了另一个变*,并且因为你 
已经《了第一个变更，只好再做下一个.一个又一个 
接踵而至，一波未平一波又起，直 si 难以辨认项目的 
范围， 

嫌金 ( 鲁 old Plating) 

有时候，人们想到对产品进行很好的改善，而且着手 



4试中. *« 心格®» 
砬岛典食的例孑=*老 
邾波汄妗根不好，絶 


时* 至没有检査它的冲击，在软件工程中，这是很容 
易发生 的*例如，程序设II•师想到一个好方法让功能 
变 E 好并且直接实现它，而没有跟任何人讨论。这可 
能听起来不错，但实际上并不是——因为你现在必须 
为这些你从未要求的功能付出代价_ 




这里是你为 CGW III 項目创建的 WBS, 下面是自从工作开展以来团队要求 Mike 所做的 
变更。所有的变更都是坏变更.检査毎一项.判断它是属于“范围蔓延”还是属于“镀 



1. 我们黹要创达屏«保护程序来销枓游戏。响 
们来个一石二鸟，_便测试.下全新的围形引 
笮。喔，屏*保护程 序也潘 要故亊结构 ， W 
此也要为它写一个 • 当然，我们也要找儿个術 
屏*保护程序 k 音•的明虽.名气 a 大.游戏 
销枓越好。 

□ 范围*延口镀金 

2. 测试思;新的逮构版本 （build) 时，我注意 
到如果使用者依序按下 x-x-z-a-Shift- 
Shift - Space 键， Bessie 会跳恰恰，真 冇曲. 

□ 范 ffl 蔓延 □ 镲金 


3. 我们应该添加一个计算器来追踪记录游戏中 
所收集到的牛奶，那真的很容我们甚至 
能以外桂的方式发布计算器，而且可以让它 
的功能齐全，足够让其他开发游戏的同亊们 
加以利用. 

□ 范 ffl 蔓延□镲金 

4. 印刷商告诉我也可以为毎个人1了做 T - Shirt 作 
为销售宣传之用，让我们请设计小组做 — 些特 
殊的美工，然后可以将相间的设计用在海报 

上，放在办公室内-呢，也可以用在给新 

人的咖啡杯上 • 

□范圈蔓延 □* 金 

。咢‘羽* h 级 1 KSfr&E 'I as ! *.-s 
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变 E 割析 

让我们来看一看需要进行变更时会发生什么《你不能 想变吏 就变更一必 
须有基线的主要理由是你 W 此总是知道团队应该做什么工作.假如要进行 
变更，就得改变基线……这表示你必须确认变吏是必要的，幸运的是.有 
-些功能强人的工具可以帮助你管理 变更: 



O 变更是必要的 

毎个变更都以相同的方式开始.有人意识到若 
项 H 固守现有计划， ft 后将会产生问 H . 





o 创建变更请求 

变更被产生前，它需要被批准。那表示他必 
须被文档化为一个变更请求，处理变更的唯一 
方式是将它写下来，确认毎个人都知 道它。 



o 


让变更被批准 

还记得上一章的“ 整体变更控制 •吗？那足 -- 
个过程，借此过程项 H 经理接受一个变求 
并和赞助人及利益相关者•起 W 论，取得批 


19 SA-iftia. i 



准后再 实现。 



整体变 更_^ 
控制 



谪求的变更 


批准的变更请求 




o 进行偏差分析 

査看基线，看看变更如何影_它，这是你决 
定是否霱要采取某种纠正措施 (corrective 
action) 的地方 • 将范围基线与想要做的变更进行 
比较，判断出该变更有多大. 

襻掮 篓«*«此4 * 的® 

o 重新计划工作 

现在是该回到范围文档的时候了，更新它来反映 
变更。 


o 创建新的基线 

既然已经判断出*要改变范现在就是《新基线的时 
候了 • 回到范困说 明书. WBS. WBSW 典.更新它们以 
反映出要做的 变®。 



*新 WBS 谔輿。 

变更完成！ 

现在，你可以将新的*线保存起来 
并 a 分发给团队，继续进行项目。 

广 —达伢®共歧«« 
\L 輪教铡时 . 这含 



项目管理信息系统 



管理你的变更 


细探“変 烫控制 系统” 


_监督与控制”的诸多过程中最®要的工具之一是•'变更控制系统”，仔细 
看看它是如何运作的。 

因为 Ranch Hand 的同事们需要进行变更.为 CGW III增添 E 多场 S, 在将 
变 E 请求送交给 CCB 之前， Mike 査阅 T 范 H 管理 H •划，了解其冲击如 
-且 CCB 批准该变更，他就要更新项目苷理计划，将它存放到苷理系 
统 （configuration management system) ,并且改变 WBS 与 WBS 试典以将 
新的工作包包含 进来. 


1 - 


我们需要更多 
场聚” 


蓽一岁 4检4 ^ 

«, ««釦何41理此 41.- 


“我们霱*更多场 
景- 的变更请求 


-StlA 批油，饬必*曼供 的分 V 


由子4 边批冶.现 <54« 

扣 WBS 耷 W 8 S 说鵜的5 。 







更多“笵谲拉制”的工異乌妓术 

在“范围控制”过程中，还有3种工具与技术 • 它们都是相当直 观的： 只要花 
一点点时间思考，如果必须改变項目范围，你潘要做什么？你必须判断出该变 
更有多大，必须改变你的计划，接着还需要一个方法来追踪记录该变更。那就 
是这些工具要做的事《 


偏差分析 （Variance Analysis) 

这表示收集工作执 行情况 的相关资料，将它与范围基线 
作比较，两者之间的不同叫做®差. 

这个 ••范 围控制 • 工具全然关乎分析基线与实际工作之 
间的差异， 判断计 划是否需要被修正.需要的话，躭提 
出建议的纠正播施并送交 CCB. 

重新计划 (Replanning) 

当批准的变 E 或纠正揞施从变更控制系统出来时，你 
必须重新査阅计 划并调 整它以包含新工作，这通常 
代表_®新计划以包含该变更的所有工作，也躭 ae 
新 WBS. WBSW 典.范 H 说明书，项 H 管理计划以及 
范围基线来包含新信 


配置管理系统 

(Configuration Management System) 


这里是査询已经完成的可交付成采的相关信息的地方， 
你所有的文件都被保存在这里，因此当你将变 E 整合进 
任何计划时，它黹要被适当地典好版本控制并且在此妥 
善 保存。 




4 B 6 用料.1>*记 畢达 Wi ⑽巧交⑽ 


的龙 X 新范 
m . 计划、基我 
及 WBSffA 。 




范围控制关系到什么？ 


H. 


没有■蠢何匏 

—有蠢舰 


( o ) :范 a 控制总是关于工作与項目范围吗？不可 
以是关于可交付成果与产品范围吗？ 

^ : 不 T 以，范 S 控制 总是关 于团队所做的工作. 
因为整个-葩明管理’知识領域是关于項8范 B. 南不. 
是产品范 》. 裱玄之，身为項 as 理，你管 aa 队正在 
做的工作，而不是他们制速的东® . 位这并不意味着你 
T 以不注意 T 交付成果，你还是得注意产品范 B. 因* 
这两者是**柚关的.例如，在 CGWIH 項8中，每 S 
有人想给游戏添加新功鷇时，<1序 ■» 必用为它编;《«序 
代珥，美术设计鐸得为它做一*美工 • 而《试人《必《 
进行測试.你对項8 范® 进行变史时，它也 n 祥影 
响到产品范《.反之亦然. 

|»1 : 如果变更真的很小呢？我还 S 遵循这整步糧 
吗？ 

^ : 是的.有时候一个看似很小的范 》* 史（例 
如添加一个小小的工 作包）在仔* •查看后*得很复条. 
它 T 能有一大填依麴关系，或者给其他工作&♦来麻 
煩。飯如深《鷄*,你可親会*现項 B 的范 S 开始* 
延，甚至失控. 4•个 ft 史的冲去却要被详《.如果有任 
何对进度，成本或 CB 的影响 • 务必将它 送交蛤 变更技 

( P ) : 你如何 能等在 ■■不宪全知道所有即将发生的 
变更”下做偏差分析？ 

^ : 偏差分析*一件持缝进行的工作•■随着信息 
不断出现在項 目中. 你持*将它与你计划的内容进行比 
校_如果你的进度落后一个月，那就是一个很好的指 


榇： 有《工作包所花费的时间超过团队的《«—或 
者你*掉了一*事_不管是哪一种情况，如果想要实现 
項目0标，就必 續采 取朽正楷施， 

等待所有 T 銳的 变史全 舞浮现将对会 太迟. 以至于无法 
达成你的0标.因此你必*持缕检查实际的情况，与基 
残作比较并 i 在必要时进行卹正 （S 然.要将你建议的 
正柑施交付给变更控«> . 

I ®): 我认为 E 置管理系统是整体管 理那一 章所提 

的-项目管理倌息系统”的一部分.它和变更控制有何 
关系？ 

^: S 你在整个項8过《中编耳及修改文件时， 

你必 須螭保 ♦•个人#在使用相 n 版本. 因此你将它们提 
交《 (check in) •*£ 置管《系《/ ,如此一来，+个 
人_知道釋置 T 以取得最新觥本. 

因为你祷所有 文忤邶 提交《 -fcl 管《系蚝"，它也是 
你*存工作崤效信息的地方.最新版的进度表.任何收 
集《的鈇《报告以及个别的工作蜻效等也都会保存在这 
里. B 此，#你想 利新項 B 的执行现况时，你當先会到 
这儿看一看.在任何变*被批准后，你应该修改文件并 
将它们提交《 CMS (Ki 管《系* U . 


毎—个 范爾奕其鞒佘 
强过范睇拔來 L 



范围 管理 



范谲控 制磁铥 

毎当范围变更产生时，你必須通过范围控制的毎一个步骤。那么这 
些步*是什么？安排下列磁铁，显示范 a 变更的处理《序. 


1. S 

2. 

6. 

3- 7. 

4. 

8. 


比较变更与基线 


将更新的《 鮮細 CMS 


I头计划断工作 f 


创理变更请求 




变更控制如何运作 





I 1 w 

谪求的 建议的纠正措施 
变更 


釦* W 益 ffl 英老沒 
有认 巧辦有 w J 仃 


如粟® - .. . « 

« a 和“》正式戏” 

柬）。 < / 


碥汄锣 P 人交 付正碥 的产品 


当团队完成工作时，会发生什么呢？宣布胜利觭还有一件事情要做.你必须将 
所有利益相关者聚在一起，跟他们确认所有工作真的都已经 完成。 这称为范圈 
验证 （scope verification) 过程。 






啪利益相兵者决定项 B 何时结柬 

当你交付范围说明书中的东西时，你必须确认毎一項可交付成果都包含 
范围说明书里所列的事项。你检验所有的可交付成果，比对范围说明书、 
WBS 及范围管理计划。如果你的可交付成果包含了这些文件中的毎一件 
事，利益相关者躭会接受 * 当范围中的所有可交付成果都能让他们满意， 
那么你便完工了* 


看看这个 


COhSGOW 

miD m 

Hie Milkening 


比对这个 





iE 式验收 泰矛侪 妒利矣 •扣兴考押里喀到令纸 
美字的 硪认方件 ,钲宍51^5^4符令 
与项琪计划 







顼目准备就緒？码？ 

一且可交付成果准备就绪，你跟利益相关者一起检验，确认它们符 
合验收标准 • ■•范围验证 * 的目的在于获得正式写下的产品接受 

(acceptance of work products) 文件。如果有不满意的地方，由项 


检 f 的金以糾 wo - 起全 



毎一项玎交付成果 
都应攘狨检验，包 
宮所有的顼 B 管理 
丈件认及® p 人所产 
生的毎一件东®。 


变更控制 


上市 




范谲域 字游戏 

花点时间放松一下，让你 的右脑 动一动《这是标准的填字 
游戏，所有的答案都出自本章内容。 



横排提示 


竖排提示 


3. Looking closely at the product to see if you 
completed all of the work. 

6. The process where you write the project 

scope statement is called Scope_ 

7. When one change leads to another and an¬ 
other and another, it' s called scope_• 

9. Getting work packages out of deliverables. 

10. Exploring all of the ways that you can do the 
work so that you can find the best way to do the 

work in your project is called_ 

identification. 


1. Figuring out how big a change is by comparing it to 
the baseline is called_analysis. 


Vhen you, r« 
■k down by pi 
< version o( tt 


5. A version of the Scope Management Plan, Work 
Breakdown Structure, and Product Scope that you will 
compare your project to is called the scope_ 


8._scope means the features or functions 

of the thing or service that you are building. 









顼目 B 经准备好上市 .r 

一路上有许多预料外的范 H 变更 • 然而，最重要的是毎一件事都根据计划 

在走 • 利益相关者和 CEO 与团队聚在一起，检査毎一件完成的事- 

切都已经准备 就绪。 伙伴们，干得好！ 



当前位置 ► 
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习题解答 


^ 尖你的铝 f 
解答 

这里是 Cows Gone Wild m 的一些属性，哪些是项目范 


围，啷些是产品范 H? 


1.编程 


2. 34个游戏级别 (level) 


0^" 目范围 

□产品范 a 

□项目范围 

E3l^ 品范围 

3. 08形设计 


4. 4种可扮演的角色 

X 

围 

□产品范围 

□項自范围 

d 产品范围 

5. 很棒的图形 


6. 瀏试 


□项0范 H 

0^1范围 

范围 

□产品范围 

7. Mac 与 PC 兼容 （compatible) / 

8. 游戏秘笈 

[3^ 品范围 

□项0范围 

产品范围 

□项0范 B 


I 找答 


1.项目 章程： 


f 


(4的饬誊 加考试 有供助。知 a* 个 a 
tfw 鎗 4* 另一个 art 的輪入， iJ;iz(i 
壜 4«# 多 7 。 


当中有3个输入是来 A ■« 体管理 ■ 过程的输出，写下是》个过程 （process) 创达了它 
们以及它们分別属千啷个过程组 （process group). 


2. 初步范围说 明书： 


«4初争?6®*明丰 aamm) 


3.项目管理计 划书: 


W4«0f «V+«4£ 






♦ + 逢曾著 + 

这些是 Mike 在 CGWIU 的范田说明书中漏掉的东西，你能想出毎一项该去哪儿 
吗？ 


1.游戏的毎 10.000 行代码所有的缺陷 （defect)、 
要少于15个《 


2.将有4名图形设计者向艺术总监报告，6名 i 
序设计师及4名测试人员向开发经理报告. 


3.游戏开发的任何时刻. 
于15人， 


5.产品应减少15%的技术支抟呼叫 （support/ 
call). 



» .項 B ? 交 付成* 


6 .运行游戏黹要 1G (含）以下的内存 • 


F . 項 BMtt # 准 




范谲垠字游戏解答 

花点时间放松一下，让你的右 e 动一动。这是标准的填字 
游戏，所有的答案都出自本章内容。 




□□□□□□□□aaaaa 

liaaQDQDDnDQQ 



-随堂谢验-- 

1. 关于工作分解结构 （WBS). 下 列驛一 项是正确的？ 

A. 它包含工作包 （work package) ，以线性的非结构化的方式描述 

B. WBS 里的毎一项都表示产 品范屋 (product scope) 中的一项功能 

C. WBS 代表项目必須完成的所有工作 

D. WBS 由产品的赞助人与利益相关者创建 

2. 哪一项不是••范围 管理- 诸多过程的输出？ 

A. 初步范围说明书 

B. WBS 词典 
c. 请求的变史： 

D. 被接受的可交付成采 

3. 关于工作分解结构.下列_一项不正鷄？ 

A. 它描述定义范围、验证工作 及管理 范8变更的过程 
B •它包含图形化.层次化的工作执行列表 

C. 它能够根据项目阶段或可交付成采进行分解 

D. 它是 范围基 线的霣要元索 

4. “范围 管理" 诸多过程的正聽*序是什么？ 

A •范 H 定义，创途 WBS. 范 H 计划、范明验证 

B. 范 B 计划.范围控制.创途 WBS. 范围验证 

C. 范 B 计划，范围定义.创蹌 WBS. 范 H 验证 

D. 范 B 计划、范围基线.范围定义.范 H 控制 

5. 你正在管理软件项目，团队己经工作了8周.目前项目正在顺利进 行中。首席程 序设计 
师带 着一个 问題来 找你： 有一个工作包造成了 一些麻 烦，似乎没有人知道谁该负责.财 
务部门不知道它该向矚个成本中心 （cost center) 请款. * 至连什么工作该被执行都不 
清楚。下 列矚一 项是帮助解决此状况的最佳做法？ 

A. 替代方案分析 (Alternatives Analysis) 

B. WBS 词典 （WBS Dictionary) 

C. 范围苷理计划 


随堂测验- 

6. 范围验证的目 的是： 

A. 确保缺陷被纠正，检验范围说明书 

B. 从赞助人与利益相关者处取得对项目 町交付 成果的正式验收文件 

C. 让项0中的毎个人一起朝相同 Bfe 努力 

D. 验证所有的 《PMBOK® Guide：! 过程都被遵循 

7. 历史信息 (historical information) 与经验教训 (lessons learned) 是下列何 者的一 部分？ 

A. 组织过程资产 

B. 企业环境因素 

C. 项目管理信息系统 （PM1S) 

D. 工作绩效信 .& (work performance information) 

8. 你接任一个离速公路建造项目的项目经 a. 项目已经在进行中 • 赞助人告诉你往后所有的沥脅铺面应 
为12英寸。但 ft 范围说明书与 WBS 的记««是9英寸 • 下 列矚一 项为最佳行动方案？ 

A. 寻求较便宜的供应商.让成本冲 * 降到 ft 低 

B. 告诉赞助人工作已经在进行.因此无法满足他的要求 

C. 拒绝 K 改计划， A 到变《控 制系统 被使用 

D. 吿诉团队*即满足此要求 

9. 下列 W— 项 ft 对项目范_说明书的最佳描述_? 

A. 它描述 f 项目产品的功能 

B. 它在范 围管理 计划之前被创 tt 

C. 它将可交付成果分解成工作包 

D. 它描述 f 项 B 的 需求. 可交付成果以及滄造它们所需的工作 

10. 现在 是一个 大型离速公路 建造项 目的尾声。工作己经完成 • 工人们准备好收拾他们的设备。项目经 
理与赞助人 带着一 些专家前来检查毎一项霈求是否被实现.且 WBS 里的工作已经执行完成。下列什 
么过程正在进行？ 

A. 范 囤控制 



-随堂删验 -- 

11. 你刚刚被委派来负 贵一个 己经在执行的项目。在审曲项目文件时，你发现没有 WBS。 你检査范围管 
理计划，发现此项目应该有 WBS. 最佳的处理方式是什么？ 

A. 立即通知赞助人并且磉保项目工作不停止 

B. 停止項目工作并创建 WBS, 在戗 建之后才让工作继续 

C. 确认你仔细做好沟通管理，礴保团队没有》失任何未文档化的工作 

D. 将它记录在经验教训中，让以后的項 B 不会发生相同的情况 

12. —位工业设计项目的 PM 发现费助人在范围已经被添加进基线之后想饔变更范围。 PM 应该查阅哪一 

份文档？ 

A. WBS 

B. 范围管理计划 

C. 变更请求的表格模板 

D. 初步范围说明书 

13. 你刚刚开始进行项目范围说明.正在分析预期的可交付成果，你发现其中之一可以用3种不同的方式 
实现。 下列矚 一项是描述你正在做的亊情的最佳方式？ 

A. 替代方案分析 

B. 分解 

C. 范围定义 

D. 利益相关者分析 

14. 你*软件项目的项目经理。当赞助人通知你此顷目已经被终 止时. 你的团队*宪 成一半 的工作•下列 
哪一项 ft 你要采取的最佳行动？ 

a . 根据范《验 a 团队已经产生的所有可交付成果，并将不符合处以文件记录起来 

B. 召开团队会议，想办法花掉《余的預算 

C. 与赞助人一起看看是否有办法将项 H 救回来 

D. 告诉团队立即停止工作 

15. 你正在管理工业设计项目。团队成员之一给你一个 建议. 该建议会让你做更多工作，但网时节 
雀15%的项目预算。你*采取的最佳处置方式是 什么？ 

A. 告诉团队进行此变更，因为它会让項目交付吏多东西并且花较少的钱 

B. 拒绝变更，直到变更»求被文档化且变更控制被执行 

C. 拒绝考虑该变£,因为基线会受影响 

D. 进行成本效益分析 （cosl-benefil analysis) ,然后通知赞助人項0范围已经改变 


卩随堂谢验-- 

16.你是通信项目的项目经理，工作正进行 a 项目范围说明书= 下列囑一项不 在此文件中？ 

A. 让项目经理执行此项自的授权 

B. 可交付成果必须符合的需求 

C. 项目目标的描述 

D. 必须被创建的可交付成果列表 



17. 下列 噶一项 不是范 B 控制的输入？ 

A. WBS 词典 

B. 被批准的变更请求 

C. 请求的变更 

D. 项目范围说明书 

18. 下列过程中的囑一个不是 •范 B 管理-的一部分？ 

A. 范围识别 

B. 范围 计划 

C. 范 B 控制 

D. 范围验证 

19. 你是新项目的项目 经理. 你想*节省创建 WBS 的时间 • 下列矚一种方法是实现此目标 
的 ft 佳做法？ 

A. 通过减少可交付成果的数 ■[让 分解进行得快一点 

B. 使用以前的 WBS 作为模板 

C. 不要创建 WBS 词典 

D. 要求赞助人提供毎个可交付成果的工作包 

20. 通倌项目的項目经理正在使用■范 ■定义 • 过程 • 下列 •一项 是关于此过程的最佳描 
述？ 

A. 创建列出所有产品功能的文件 

B. 创建根据范围基线管理变更的计划 

C. 创建用来描述团队建造可交付成 果所* 的所有工作的文件 

D. 创建图形化表示，说明项目阶段 （Phase) 或可交付成果如何分解成工作包 
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-随堂测验-- 

21. 你是建筑项目的项目经理，已经完成项目启动活动 (initiation activity). 你现在正 
在创建文件.用来描述如何将范围文档化.将可交付成果分解成工作包.验证所有 
工作被完成以及根据 S 线管理变更。你正在执行什么过程？ 

A. 范 B 计划 

B. 范 围定义 

C. 创建工作分解结构 

D. 范围验证 

22. 你是一个正在进行的项目的项目经理.赞助人想知道某个工作包被分派给谁.要向 
什么控制账户 （control account) 请款以及牵涉致什么工作.你会请他参考什么文 
件？ 

A. 范 S 管理II•划 

B. WBS 

C. WBS is] 典 

D. 范围说明书 


23. 下列哪一项是变更控制系统 （change control system) 的最佳描述？ 

A. 它描述了指导你创建范 B 说明书.分解工作以及验证范 B 的各个过程 

B. 它描述项 H 中所有可交付成杲被分解成工作包 

C. 它包含历史佶患，经验教训、襖板及表格 

D. 它描述被批准的特定变更如何用来更新项目文件 

24. 你是软件项目的项目 经理。 团队成 员之一发现. 若不修正潭有计划.实际上会供 
过一个可交付成果.因为它不再有效.他们实际计算过.并发现可以帮 顾客节 
省10%的项目成本且不会危及产品的功能.他们采取了这个做法.并且在项目进 
度会议中告诉你接下来一周他们做了些什么.下列矚一顼可以最好地描述此状况？ 

A. 项目团队已经采取了主动的行为并且帮客户省钱 

B. 争论被解决，有利 干颟客 

C. 团队通知项目经理有关变更的亊.他们应该也已 经邇知 了頋客 

D. 团队没有遵循“范围 控制” 过程 


验 11 


工作分解结构是完全关于将团队所要做的工作进行分解的《 WBS 是图形化及层次式的，而不是线性且非结 
构化的 • 你注意到答案 B 是关于产品范围而不是项自范围吗？ 


有两种方式可以得到这个问題的正确答案 • 你可以知道 WBS 词典.请求的变更及被接受的可交付成果全 
WS '•范围管理”诸多过程的输出， （你 会看到请求的变更出现在毎一个知识领 域！） 但是你也可以知 
道••初步范围说明书 •是由 ••制定初步范_说明书 * 过程©1建的 ，那是 ■启动 ■ 过程组的一部分， 


3. 答 案： A 

你知道答案 A 是在描述范围管理计划吗？ 一且你知进 WBS 的自的以及如何创违，像这样的问«就会很简 
单. 

4. 答 案： c 碑的®蛳*乘好 
你痛要知«过程出现的顺序，一个好方法 «*« 想某苎过程的輪出如何用来作为 

其他过程的輸人. 例如. 直到范■被定义下来 • 你才能创途 WBS, 这是答案 A 镨 

误的原因.11[到具有可以作为基线的 WBS, 你才能做变《 控制， 这是答案 B 错误 ) 


许多考 H 的®要处理策略是从问®的叙述中辨识出特定的工異、技术.輪人或输出 • 你知进什么东西告 
诉你谁负贵某个工作包.什么控制账户 （control account) 与它关联并且描述与它相关联的工作吗？那正 
是 WBS 词典的好描述 • 4 A ■* A 

6.答 案： B ^ « -%®耠诅 _ 。 

在某些问题中，你需要 知苗某 个过程是关于什么亊的.这一隨就是 • 你酬■范围验证"检验所有被完成 
的工作包，并 it 赞助人与利益相关者正式验收可交付成果 • 


范围管理 


「>fll 验解！ ■ 


很容易忘记组织过程资产不只是输人，它也是公司真真实实的一部分， 花点时间 想一想你身处的组织中 
有什么资产能帮你执行毎一项过程 • 知道吗？嗯，很好！那么，什么是 够史 信县 公 那是一些像报告与数 
据的东西，由你或其 经理在 过去的項 g 中所写下并且存放在文件柜或数据;那是你现在可以 
利用的资产！什么 教1)峻 那是你们在先餘项 B 结束时所写下的经验，同样文件柜或数 


据库中。现在，那些经验是你可I•: J 



f PMBOC® C,uiU} iiiitf . 4 - 
a 存鵠<1 ••企 u 和 

(eoipoKte fcHowt«J*« ***«) 

中. « 
络 i 的 i 件 爽的* •■种 

说 法. 


关 于变® 控制® Id 住的 -件 事就垃一假如你® iJ: 赞助人与利益相关者最后对项 EI* 到满«,有时候你 
?#* 刻和他们说••不 •. 当你在做•范 H 控制-时，你所使用的*««_1:认就进变 E 控制系统，它告诉你 
如何接受被批准的变£并将它放入项 H 的合适位*,而且除此之外没有其他方法 It 你将变*加人基线•这 
表示，一旦所有人都同意范围说明书与 WBS, 若你想要对它们做变更， 躭得 将它们放进变 更控制 系统中 
并为变 E 取得批准， 


9.答 案： D 

有咋问«是定义埋. 3该定义理珐 -Which-is-Best- 问騵时，吋能某个答案有点儿合理，你很容易就此打 
住，不再往下读 • 此題屮，答案 a 听起来 -r 能正确，但如果你往下读，就会发现答案 dse 正确. 

^ * 不 4 户 

*?6® ; {84 伪 *° 违其用的廉射。 


「赋谢验 


解簽 


当你请赞助人和利益相关者正式接受项 B 结果时 • 就是在进行范 H 验证 • 其中只有一项工具：检验 
(inspection). 那表示仔细地检査可交付成果（例如此例中工人们所建造的髙速公 路）， 确认它符 
合 WBS. 


广一 ^ 爷索 0 4 妗想法. 住 它不如 釗遵籌 
^ 、的 WBSHM # 曾奠 。 


11. 答案： B 

此问埋有点狡 》• 关于 WBS 最重要的亊悄 fe. 假如你的■范 B 管理计划"说应该要有 WBS, 你的项 
H 躭一定要有 WBS, 誇通规則是，如采你发現項目没有 WBS, 你通常应泫去査阅••范 B 管理计划■来 
看看为什么没有。 

12. 答 案： B 

这是另一个测试你对特定文件定 义理解 程度的此例中即为■范 M 管珊计划”。 想想你为什么使 
用••范围苷 押计划 ” • 它告诉你如何定义 范围. 分解丁-作.验证可交付成采以及管理范围变 K —本 
埋所问的 内容。 其他答*全都 M 与管理变更无关的輪人与輪出* 


13.答 案 ： A 

这 tt 另一个有两个可能答案但 只有一 个进:答案的•答 
案 C 蛙正礁的一你在进行范 M 定义 • 然而那真的 进描述 此情况 
的最佳方式吗？ 替代方 案分析也是范 M 定义的-部分，它 Ife 描述这 
S 的情况的最佳方式 • */*/,* „ 


V_ 一方沾 . 薄后决 4 - 个 * 礓轚 法时 
14.答 案： A ««料方#分1 

这个问题是个好例子，说明要通过 PMP 考试，你必须依贛的不只 
达 常识。 这4个答案全 wa 处理被终止項 h 的好方法，但这些答案 
中只有一个对应到 CPMBOK® Guide* 所说的 内容. 当项 S 被终 
止，你还是黹要完成 ••范 围验 ir 过程 • 这样的话.你就可以为所 
有完成的以及未完成的工作进行文档化 • 
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「_ 验 - 

20 .答 案： C 

这个 a 目问你的是■•范 b 定义- 过程.但是所有的答案都在描述不同的输出. w —个输出符合 - 范围 
定义 ■ ?嗯，••范 H 定义- 过程的主要输出是：“范 B 说明书 - ，而答案 C 是关于范围说明书的好叙述。 


21. 答 案： A 

准&考 试时， 大部分的过程部有一个关键的輪出，许多鼷0»会描述该输出，然后要你判断哪一个过 
程 iH 在被执行.在这里，哪一份文件正在被描述？答案是••范理计划•.由•范围 计划” 过程创 
也 

22. 答 案： C 

在你所见过的文件中，只有一份文件籯示单独工作包的细节.并且包含控制账户 （control account). 
工作说明 1i (slalemenl of work) 以及资源分派 （resource assignmem) ,那就 & WBS U] 典。 


23 . 答 案 ： D 

这 &>}-- 个你*要知进如何描述 《«工风 的 《 H . 在此 例中， 你必須知进 变史控 制系统&用来做什么 
的.宇运的£,答案 D 是很 好的叙述* 

24. 答案： D 



- 

当你阅读埋目时，看起来团队好像真的在帮助項 g 成功， 对吗？但仔细想一想发生的 事：团 
队放弃计划.接着不经赞助人或利益相关者的批准揸自进行变更.或许他们发现了一条有用 
的捷径，然而可能该捷径已经被赞助人考虑并拒绝过？这就是变更控制如此*要的原因。 



((• 好 薄耀 3 A.fe. 


留意推达辆出与狳>扦要求你执出丼劣挤的 
拯艮。崔著毎—项著案，想出侪令己的推 
达一丼中总〜会符令该洵拯^ 




时间管理 


准时完成 



时间管理是多数人谈及项目经理时会想到的。 时间管理捗及项目最后期 

限的设定与实现，从想出需要完成囑些工作.如何做、会用致哪呰资*.要花多 
长时间开始，之后，便完全与发展和控制该进度有关。 



六月新娘 


当观实磁上达对怕乐的夫# 


Rob 与 Rebecca 决定喜结连理，但是他们没有时间好好策划婚礼。 
他们想让这个大喜日子令人难忘 • 他们想遨请一堆亲朋好友来共襄 
盛举。 


佴现在 了。. 
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镅払策划# 




Rob： 希望亊亊完美 • 

Rebecca: 有好多事情要做！ #帖.婚婁.洋乐…… 

Rob: 啊.慘了 • 我们的饭店都还 没订. 

Rebecca: 这些事全都得好好做*我们要有名单后才能印》帖， 
冇了*帖间复函 (RSVP) 后才能安排座位.我不磽定什么样的 
乐队比较适合我们的娇宴，或许还黹要一个 DJ? 真是让人不知 
所措！ 

Rob: 我姐说你将地的婚扎安排得妥妥当当*我知道地当初给了 
你一年的时间来策划， 

Rebecca: 我一 ft 想要当六月新锒，我知道现在有点迟，但我不 
想轻言放弃，你能 帑帮我 们吗？ 




Kathleen 曾先应该做什么才能确保他们有时间完成这一切？ 




时间管理有助子紧垃的时间进度 

由于婚礼顺利进行会牵涉到许多不同的人.需要作很多规划来确保所有 
工作以正确的顺序发生、由适当的人负贵并且不会花太长时间》这就是 
时间管理知识领域所关心的事， 

最初， Kathleen 担心貤没有足够的时间来确保每一件事被妥善地完成 • 
然而，在接下这份工作时，地知道地有一些功能强大的时间管理工具， 
那会帮助地确保毎一件亊都能成功 • 




时间管理 


对间 f 理磁铁 

为了考试，你必须知道时间管理诸多过程的顯序。还好， 
它们都很直观 • 你能判断出他们的順序吗？ 
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时间管理诸过程 




然后.你估算完成这项工作的资 
源需求 (resource requirements) 
并且创 St —份列表* 


I -S 有络饬《芍以幵始构 S* 

- - 曩忖么在 SbtAf +么人乘*威场 0„ 



这是做毎一项活动所需要 
的时间， 


活估动 》工值期 



伢芍以«用»多不用的 
技术來;*宠场❸電曩 花费多 


长时问。 
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接下来，你根据所有已 
经完成的估算值.资源 
及活动信息创 a 进度表 
( schedule ). 


\ 进度*的含起 
來以《体《0的«瘃0期. 



最后，你监督与控制对 
进度表的变更，确保它 
被持续更新。 


#**(2441 的问®科公 
HtTi. iid 用* «■ 中和 


"时用# Jf - 的« s 个过《属 
子 -,•+«■ a «®. 它们* 
! tt 兵子 9 出进度表的 — 在芍 
以开始执«»#0«你** 它们。 




* 后一个 a«. _ati$ 鹌- 
■•子 iHitE. 


1 






— <^«OiO© - 

•时间管理 • 全然关乎将工作分解成活动，因而可以 
将它们排序并且为毎一项活动做佔算。 


为项 B 找出需要的活动之前，你需要知道什么？ 



用“活动定义”过程分蘚工作 

活动定义使用关于项目我们所知道的毎一件亊将工作分解成可以被估算的活动•此 
过程的输人全都来自“范围管理”和“整体管理"知识 领域。 时间管理的第一步是 
想出如何将项目工作分解成活动——这就是活动定义过程的目的， 




你食 st # 从公 cMata 的« 

中舱教训.用乘的 

■? *«场 Of 屬_#妗 竭 0/6® 说明丰仍*»出场 

的 n 0在的 ili * 方。 



WBS 耷 WBSi? 冓将 in» 枝邊 (mnk p.ch.f.) 的名次 

球构。 洛明 i 龙明丰 (ptoject scope sutement) 0( t. 
然®的子 9* 好仿 S 來说 .WBS 耷 WBS 说冓的分«袭次24 
太骞。 





时间管理 



活动定义”过程的工 a 乌技术 




漶劫式计划让 你达进行 

WifJl 


有时候，你对于稍后要做的工作所知有限就得开始进行项 0* 
滚动式计划 (rolling wave planning, RWP) 让你仅就有限的信 
息制订计划与进度. 

如果 Kathleen 正在使用®动式计划，她可能会只为寄送軎帖所 
需的工作写下进度表，而将菜单与座次的II•划暂时保留，直到 
她知道谁回复了要出席， 

然而，如采 Rob 和 Rebecca 知道 Kathleen 只计划寄送喜帖的I作， 
可能会不大高兴，他们想确认婚礼会如期举行.那躭是为什么 
滚动式 计划只应该用在无法以其他方式做计划的时候的原因. 





I®!:如何利用专家帮你定义任务？ 

: 堆礼是许多人共 n 的轻然而某*項 b 并不像 
它一样那么客 易被掌 4*. 如果你被要求管 a —个新领域中 
的項8, 你可龈 会想咨询该镅域的专家来華助你了 解** 
活动会被幸 涉釗. 

即使是 Kathleen 的案例，咨询外*的专家也 T 以華她想到 
一*她想不到的 活动， 

也可能是由你6己《建活动清苹，再请专家审《并4錄■予 
建议 • 或者，你可 tt —开始便请教专家，甚至在产生活动 
清单的第一份革稿之前就跟他就活动定义遶行讨论. 


1®) :我还是不太理解计划包与控制账目。 

^ : 计划包在 WBS 层次《构中位于控制与工作 
包之间，它们 只是占 位符，被用来在你对項日特定区域不 
是很明了时进行计划.通过使用计划&,你 T 以蛤 进度表 
增加緩冲时间 （bufferlime) ,以及标示出将来需要进一步 
计划 的工作区域. 

控制家 日被用于《算編制，它们是财务工具.如果你有一 
堆必 須做的 活功，你可以利用控制 *0 追踪你的預算，而 
i«! 必續从項 B 的其余部分分别追踪它们. 



时间管理 



活劫磁锇 

这是部分的 WBS。 将活动安排在 WBS 下，显示工作项如何被 
分解成活动， 



婚礼 







话劫磁锒蘇答 

这是部分的 WBS。 将活动安排在 WBS 下，显示工作项如何被 
分解成活动. 



婚礼 


軎帖 


新娘礼服 



a 


Wms 



篇 


■ E 

nV 


1.1 买衣服 I 

2.1 买鞋子 | 


3. 



. I 等候宾客回函 






夺多《坫活刼义到 kucMm ” 的 wes 的 
这3个, 
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时间管理 



变更请求 


‘活动定义”的输出 


此过程的主要輪出是活动清单。它是你接下来要做的所有估算与进度安排任务 
的基础。然而，还有一些相配合的东西可以帮忙产生更仔细与更正确的估算。 



话动漬 # (Activity Lilt) 

这是完成项0需要做的所有事情的清单，此 清单的 分解层 
次比 WBS&_ 要低.它是为交付工作包所需完成的全部活 
动. 


嫌劫屬性 (Activity Attribute) 

这里是毎一项活动的描述被记录的地方，所有你# 
要用来想出工作順序的信息也应该记录在这里，因 
此，任何前导活动 (predecessor activity) ,后续活动 
(successor activity) 或约束 (constraint) 应该被列在这些厲性 
中，伴随《计划所黹资源或时 M 冇关的叙述和其他倍患. 


轉札硇0的茗® ftf 


置租碑漼輩 (Milestone List) 

项0所有的®要检丧点 W 被记录为申.栉碑.其中某一些可 
能被列在合同中作为项 H 成功完成的需求 • 某一些可能只 
是项自中你想追踪的重要时间点 • 里程碑堉单必须让毎个 
人知道何者是必要的，何者不是《 


锖求的变更 (Requested Changes) 

随着你 想出* 些活动需要被完成，可能发现范围需 
要变更 • 当这种情况发生时，你必须创建变更请求 
(change request) ,并将它发送给变更控制系统 （change 
control system). 


謹一議 i 
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B «. 金 》 籌鳍 7, 


Rob： 四*#被取消 f。 那天表*者冇其他栢礼演 
出. 


Rebecca： 在教堂的仪式中，原本应该由 Laura 姑 
姑念祷文，但 tt* 近发生了 _•点事情，我想还是换 
别 人吧， 


Rob： 我们真的® iff 长笛吗？我在想那会不会 
太夸张了. 


Rebecca： 也许我们应该暂缓印制苒帖，直到这些 
亊情都解决. 


Kathleen: 好，我们来想想到底该怎么做。我觉得 
必须先鵃认仪式，再继续印制 喜帖。 


“活动棑序”过程让每一件拳情按部就班 

既然知道让婚礼成功必须做什么亊，我们就需要把焦点放在工作的顺 序上， 
Kathleen 査看了地为婚礼定义的所有活动并且决定应该如何 发生， 这电就是 
她运用活动排序 （Activity Sequencing) 过程的地方， 

她所创建的活动属 性请单 (activity attribute list) 中记录着大多数必要的前导 
活动与后续活动，她的里程碑清单 （milestone list) 也记录了主要的工作片段 
以及一路上所发现的几个被批准的范田变更。 




个豸功的 ( I *. « 

1 画^ 

活动清单 活动厲性 



R。 6 耷 R，6««aJ * 善钻必 硒典苗3个 
刃印 «. 以* 个人# 有时问 ® 
4。 印基 “tAfcc” 的清掣工•的丨技 



变更请求 


1«^ 咨“山 **” 農现 Ro 6 岛 R *6* cc « 曾靂 

/V 系 — 》碎4來毯农10寞4 •大巧 

的.«<青求故(2変 i 控 

W -岛 R*6«« 的 <8娣_阉检费 

»-#♦. 批 :(L 



绘制活动么间的兵系 

将活动之间的关系视觉化的一种方法是创建网络 ffl (network diagram) 。 
Kathleen 创建了下面的网络图来 显示涉 及产生喜帖的各个活动之间的依存关系。 


活动以矩形表示，关系以箭头表示，这叫做前导图法 （Precedence Diagramming 
Method, PDM) 。 


ii #® 形也坊碎笮点表劫 
(AetiWly on Noilt , AON ) 。 

\ 


** 表承在 •典 
人-耷 & 
间霣有 一# - st $- n 
始- w 光后 体佟兵系。 



226 第 6 章 







荔示任务之问如何相兵的另一种方式 

这是与上一页相同的一组活动，但使用箭线图法 
(Arrow Diagramming Methods, ADM> 。主要的差別在 


于：在这种图形中，活动被标示在筋头上 • 



龙 K 的逢砝來4戏这》个笮 
魚。 


你能看出使用 ADM 比起使用 PDM 有什么优点吗？你会在什 
么时候使用其中一个代眷另一个？ 
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网络围绘制 


你的铝 f 


你必须知道如何将一个节点表格转换成一个网络田，这里有个练习 
的机会！下面是一个 PDM 网络图的节点列表，试着根据此列表绘 
制网络图。 




Start 

— 

A 

Start 

B 

A 

C 

B 

D 

Start 

E 

D 

F 

B 

G 

C 

H 

D 

1 

E.H 

Finish 

F.G.I 
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现在，试试 ADM 网络图！下面是节点列表_ 


厂 


虚拟的吗？ 


Start-1 

No 

1-2 

No 

2-3 

Yes 

Start-5 

No 

5-4 

No 

4-3 

No 

3-End 

No 

5-6 

Yes 

6-End 

No 


僅用4钱表5：虐泫幼-用來 

苦铒伪**闳沒«洚珀辛魚的 
体* 


答*见第 216 页。 
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E 多棑序工異 

最常见的一种先后依存关系是“完成 一开始 • ，表示一項任务 （task) 必须 
在另一项任务开始前 结束。 然而，还有几种先后依存关系类型，它们全都可 
以使用在网络图中以显示活动的顒序，三种主要的先后依存关系类型是完 


成一开始 （Finish to Start, FS). 
成 一 完成 （Finish to Finish, FF), 

诒"个逢一 
劫 W * 成致 I ! 二个 


开始一开始 (Start to Sian, SS) 以及完 


完成开始 （ FS ) 


. ««光后体#兵系时 ， ij * 
伤 a 掌含9«的_神- 

戚。 


开始一开始 （ SS ) 


安的鐫你** 你说不 
«始。 


举杯祝贺新人 


上蛋糕 


完成一完成@ 

ft PMP 寿谈中. 
— | 伐芍《食愚 W 达 
个嫌 S 。 



新婊走过红地毯 «.-! 


这*个 it 珀必 ** 
和的劣威。 


外部先后体 # 兵系 （external predecessors) 

有时候，你的项目会依赖干你正在从事的工作以外的亊 • 对婚礼而我们依赖前一场婚扎准时归还宴会大厅， 
那样我们才有时间布 《• 因此，布 s 宴会大厅有一个 外郎先 后依存关系. 

任 * 先后体存兵系 (discretionary predecessors) 

Rob 与 Rebecca 想让伴娘们在他们之前到达 宴会大 厅《这并非必要，只是一种个人偏好 • 在考试中，要知道你 
应该根据完成工作的最佳实践设定任*先后依存关系 • 

强制 先后体 存兵系 (mandatory predecessors) 

你无法在客帖未印制好之前就开始书写寄送地址，因此印制喜帖与书写寄送地址有强制先后依存关系。强制先 
后依存关系因为工作的本质而存在 • 






I ®) : 从哪里可以得到先后依存关 
系的倌患来宪成网络围？ 

V : 你的活劝義性清拳应该列 
出了毐个活动的前导任务与后績任务. 
随着网络 a 的建立，也可能犮现新的 
先后依存关系.你的项目 a 队 将为糸 
个活动决定需要的先后依存关系. 


提前鸟滯后 


有时候，你必须在活动之间给予一些额外的时间。滞后时间^ (lag lime) 是你在 
前导任务与后续任务之间刻意安排的一段延缓时间。例如，当新娘与父亲跳舞时， 
所有人都会稍微等片刻后才加入. 

提前时间 （leadtime) 是你在前导任务完成前给予后续任务提前开始的一段时间。 
例如，你可能想让厨师在晚宴上完菜前一小时就开始准备甜点《 


滞后 


提前 


新娘与父 亲跳篝 


上菜 






光 fl 姑后««务。 






毕其功于 一役？ 



-播麟筘- 

分别思考活动定义与活动排序的优点是 什么？ 
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创建 网络搀 

随着你对活动进行排序，你会发现需要添加的新活动以及一些你不知道 
的活动属性。那么，即使此过程的主要输出是网络图，还是会产生所有 
活动定义文件的变更。 


输 Ji 


陴蝽 ® 74 PDM* 
* AOM。 



网络图 



<5 b 4«. 神璆含 S *# 个 
«务破此体«。 釦* 饮農 
现*务*后«« 
务.它们的 


活 动厲性 的更新 


^活动清单的更新 

如* 徐奋 #4时;劫. 



釗《«终®时.你现«®坩 
加咸老时#{的*«釾到的41 。 ii 
普# 在 fltA 记* 寿4*,.«求#送® 

4 I««, 




Rob 鸟 Rebecca 遇到资源问涯 

掌握所有必须完成的任务是一个很好的开始，然而知道任务及发生 
的顺序是不够的。在你能够组成进度表前，你需要知道毎一项任务 
由谁来做，以及他所需要且可以取得的东西有哪些！这些称为资源 
(resource) ,掌握资源在时间管理中是非常重要的环节。 



资谚是人、设 
令、场所或者 
奔成耷梆沄动 
所 t 的任何丼 
他方西。泠动 
渌单中的每 — 
项泠动齚霈要 




指派资源之前，你需要对项目了解些什么？ 




资源估 If 要什么 


好 消息： 你已经看过活动资源估算过程的大多数输人！在你可以指派资源 
给项目之前，你必须知道你被授权使用哪些资源 • 那是一项输人，称为资 
源可用性 （Resource Availability) 。你还需要？-前创建的活动洧单，也必 
须知道你的组织一般是如何处理这些资缠的。一且掌提了这些，你就准备 
好进行资源估算了， 



㈣扑道这普资.》卯 錢料 
Cf.it® « 中釗* 

它们。 


f 滅符 s 经相《达三场粉入含 



资*玎用性 

表示哪 些资* 可用于项目以及何时可用的信 
息。別忘了某些资源（像顿问或培训 教审） 必 
须亊先预约，它（他）们可能只在某个特定时 
间才可用。在完成计划项目之前，你需要知逋 
这些信息. 


6 «份的為扎 et iz 灼《2雄 
t * 约乘！ 


“贫返可芹怛”是“荣动贺泜作算”过桟唯—的新输 
>， 丼他输>你 B 经著过 3 。 



t 源估算 

活动资源估算 （Activity Resource Estimating) 的目标是给活动淸单中的每一项活动指派 
资源。 ■•活 动资源估算”过程具有5项工具与技术，其中某些具有相当有技术性的名称， 
但是当你仔细想时，它们实际上全都很合理. 




专家判断 (Expert Judgment) 表示邀请以前做过这 
类工作的专家畚与，并且取得他们对所需资源的 看法。 


已发布的估算数据 (Published Estimating Data) 
是各种产业的项目经理用来估算需要多少资源的相关 
数据。他们依赖文章，书籍.杂志.期刊，而那些文 
件从 K •他人的项I丨中收集.分析数据并11.发布出来. 


替代方案分析 (Alternative Analysis) 表示对 
于如何指派资源考虑一些不同的选择，包括变 
化资源的败*与种类， 

项目管理软件 (Project Management 
Software) ,像 Microsoft Project, 往往设计了 
一些功能，帮助项 B 经理处理资®与约束，并且 
»项_找出最佳的资源 K 置， 


自下而上估算 （BoHom-UPEsiim 似 ing> 是你 -I •能在不知情的情况下就已经用过 
的技术！它表示将复杂的活动分解成史细的片段，使用其他4项工具与技术为毎一 
个 E 简单的 片段决定资*的指派， 




: 在我的 公司. 我被*予资 

源-_—不 ft 自己 指派。 这些工具怎么 
帮我？ 

^: 为职能 SteR 或莱**阵《 

工作时，你没有像在項 BSta 炽 
里聲么多选择資 •源的 自由，体这并不 
表示这*工具不重要！不詈由 谁负賁 
资源 选择与指派，都应该要使用它们. 
而且在 pmp 考试中，你必*全盘 a 解 


1^1 :选择顾问.承包商与协力厂 
商做项目工作是资源估算的一部 分吗？ 

^: 在使用公句外部的資源时， 

像承包离与 賴问， 你 T 以用相 W 于其 
他資源的方式 来考* 它 fl. 钽是实 
际上》«合 R 内容与选择供 应斯并 
非•活动资*彳4算’过<1的一專分， 
而是另一个知识領域的工作——采购 
管 a. 


I ®1 : 如果我需要的资酾在项目霈 
* 时不可用呢？ 

^: 这是項 b 管 a 困球的原因之 
— ! S 你需要的資源不可用时，你必 
續为它去和則人》商。想一想 …… 你 
的項 B 依賴于该資源的取得，没有它， 
你的項0能完成嗎？你需要它，或者 
你会面 tt 进度落后的情况！你必《尽 
一切努力为你的項 B 取得資源. 






活动工期估算 


I 出顼 g 将耗费多长时间 

一 i 完成“活动资源估算”，你就有算出毎个活动将花费多长时间所需的 


信息。那是由活动工期估算 （Activity Duration Estimating) 过程所完成- 
在此，你査看活动清单中的每一项活动.考虑范围与资源，并且估算它将 
花多长时间执行。 





项目管理计划 



“沄动贺泜作算”的擁出豆卽裱作为“沄动太期作 
算”的賴 适龙 你的作算值产生的 地方。 
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估 I 的工異鸟妓术 

估算活动工期表示从你拥有关于该活动的信息以及被指 派给它 的资源开始，接着 
跟项目团队一起想出估算值 • 大多数时候，你会从一个粗略的估算开始，然后逐 
渐精炼它（可能分多次），让它越趋正确 • 你将使用这5项工具与技术创建最正 
确的估算值。 


下 •!§ 


专家判断 (ExpertJudgment) 是来自项目团队成 
员中熟悉此工作的人，如果你不去咨询他们的观 
点，发生估算错误的风险将非常大。 

参数估算 （Parametric Estimating) 表示将项 H 数 
据填人计算估算值的公式.电子 表格. 败据库或计 
算机程序.你在参数估算法中所用的软件或公式是 
根据过去项目的实际X期数 据库途 ft 的， 


类比估算 (Analogous Estimating) 是检査过去 
类似项目的活动，看看以前进行类似工作所花费 
的时间 • 但这只在活动及项目团队相似的情况下才 
有效！ 

三点估算 (Three-Point Estimates) 是找出三个数 
字：现实的 （realiMic) 估算值是最可能发生的值， 
乐观的 (optimistic) 估算值是在最好情况下发生 
的 ffl, 悲* 的 （pessimistic) 估算诮是在*坏情况 
下发生的值 • 最后的估算值由三者加权平均而得。 



储备分析 （Reserve Analysis) 表示为进度衣增 在3«»> 

加额外的时间（称为应急储 ft 或级 冲）， 将额戏《 
外“风险”考虑 进来。 的时用。 * 来分利 ■ *砀 


F 面的毎一个情节描述了不同的■•活动工期估算”工具与技术，写下被描述的工具与技 

术. 


1. Kathleen 为印制#帖算出3个估算值 （一 个是针对毎一件搴都出错，一个是针对某些亊出错，另一个 
则是针对没有事出错），并将它们平均起来算出最后的数字。 

2. 婚扎将有两个婚宴服务公司， Kathleen 要毎个公司的主 R 给 ft —个关于完成工作 ^ 

所占算(6。 . g 

3. 有一个 Kathleen 常用来计算取得喜帖回复所需时间的电子表格，地输人宾客人数以及他们的邮政编码， S5 

然后算 {t 卜顿算值, . . .* 

4. Kathleen 已经做过4个和 Rob 与 Rebecca 的婚礼非常类似的项目，在这4个项目中， W 师准备婚宴所 f 
盂要的时间几 f 都相同，! 



创建工期估 I 值 


过程的整个重点，也是主要的输出. 


你已经有了一个活动淸单，你知道毎一项活动实际需要哪些资菊，而且 

拥有工具与技术……现在，你已经可以创建估算值！那是活动工期估算伐不金法花的 JIW 

一 *4 间.后芍«含«用_ 
/个霣<£括明（例扣 . 3阒+/_ 2 
j 天). 

活动工期 诂算值 （Activity Duration Estimates) J 活动 
淸单中毎一项活动花多少时间的估算值，该估算值可以 
是小时.日 、周 ……任何工作时间的单位都 可以， 而且 
你会为不间工作采用不同单位，小的工作《像 W 约 DJ) 

可能花几小时，较大的工作（像梢宴一包含决定菜 
单、订材料，烹调食物.婚*上服务客人）可能花几 
天. 

在估算特定活动时 



天. 

算特定活动时，你也会对它们 ® 加熟 mnl 

这是经常会发生的事——你必须真正想 M ) 

-项任务的所有方面 • 以便估算它•因 1^9 ^ 


m 楚毎一项任务的所有方面，以便 估算它 • 丨 
此， ••活 动工期诂算”的另一项输出就是活动 
属性的更新. 


活动工期 
估算值 




1^1:当你使用参数估算法时•程 
序或公式如何知道该估算多少？ 

^ : S** 人为参数饴算法设计 
一个系《■时，他们从过去的碩日中取出 
大*数振.并将这*数*精 ft 成表格 
或数《库_然后他们想出一个技•公 
式 (heuristic . 就像 法* 0 . it 你 
只需要 输入几 个参数 • 就能将 你的信 
算值计算 出来。 大部分成功的参数估 
算法系 tt 都需要许多时间来开发. 


1^ :既然傭备分析让我们使用缓 
冲.为什么不将 毎一件 我不知道的事 
放致储 备中？ 

^: «备分析背后的想法是任何 
項 B 总有永知數. 然而你 T 以邁过对 
将 要出锚 的事做最好的 ft* 并且插入 
緩冲 时间未 将这#本知 数考* 进来 • 
<8是体不覿一味插入拫长 的饋各 •因 
为坏样 tt 算就;I有意义！整个項 B 变 
成一个巨大的表知数.这对任何人舞 
没有好处. 


“泠动 X 期作箕 
值”由每个荣动 
的作箕值祖成„ 
它長 “讳动 X 郭 
作箕”迖移的主 
要辆 出. 


to ) :工期估算值 (duration 
estimate) 与人工估算值 （effort 
estimate) 之间有什么不同？ 

^: 工期是活动所花费的时间量 • 
而人工是所花费的 人-时 （或人—日 
等> 的总麩.如果为婚宴主*准备― 
个冰雕需要2个人6小时.則工期 
是6小时，而人工則为12个人一时。 



时间管理 


诊到埵礼 

Kathleen 确实掌握了事情会花费多少时间，但这还不足以完成工 
作*在掌控整个项0以前，她还有一些事情要做。 
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将一切组含在一起 

进度制定过程是时间管理的核心•此过程让你将一切组合在一 
起——将目前所完成的毎一件事组合成整个项目最后的进度表 
( schedule ) 。很多项目经理将此视为其工作最重要的一部分 • 


⑼二= 



生的输 4 
它们 瘃瀘 i 进 4 ■來 ， 


- ' ; _ 


4 ci 丨 看 _ 曾 I 的限 
w . 琀时 必场 a 夺 

的鞾 4 c 期.以 及真的 曾 


“进度刺裳”把你 P 筘所隽 
成的每—件亊徂令成恭厉的 
进度泰。丼他时徊管琪过 
栈的所有鞭出鞒农“进度剌 
%” 的狳众， 
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别担心，即使完成 “ 活动资源估算 ” 过程 ,/ 
你还是没有完全准备好资源。 

直到你完成进度表的建立才会 有完螫 的资源整体图，活 
动淸单与工期估算 值也一 样！只有在进度表布 S 完成后. 
你才会发现有些活动与工期有问 


你 aafi * 咸法功厲找 - 在 
<*«#■* 仿 . 食的 -㈣ 

的暴《。 


押*巧坷 rta<iw 名炸中 
有 '<■*#" © A 5 

fSfi H«#R«taA 表时 . 
饬 才金* iwfcifi 。 


毎—个过移 

狳出 进行其 
新，因牝赛 
琪变其时， 
侪可％将它 
们包嚐在进 
度泰中。 


l *^ = ^ ZT.I 


<»-4 " <i it i 
义"中 fc ) 4 ii 
个 .《 在 

序"中为金对合有 

w« 

* 為 f + 么"涞幼漕 

*' 的 S ** 釋个 
的輪 出《«@。 



« « 我们* swia 度表 
吋才含知《荚子 t * 的« 
fi *. 困杜饬必硒押 flf * 
供 ■■资 * t 求"。 


活动清单 
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问題诊 断室： M Which-Cowes-Next M (7 — 步是什么）问越 

广 -^ 粟 S4SPMP 考 《. 你必«对咅个过 aw^ 1 ^ 

行认知， B * 你会* ««—堆 - Whleh - Cowei - j 
° o ( Next - 闲 k ! 达*戆目会《»多个《«釦何《珐一令大的* 构 。达 

■不磯. ng «««« a » am . ^/ 

WM n 这个”* 0 _料*_« 

jF' 咖 

|k I 

广 * ) __ 

:匕:以-梁接下来.你该， ••=-*• 

的綸入。 . . . 1 


A . 创逮项目进度表》 

> B .执行 ■•活 动定义”过程 ^ . 

\査__目管理關， 找出 滅处理进度$ 

— I 出活动之间的依存关系并创违网络图 


"进««4~ fitft 
屢的不 只*:■金刼消荦 
' 耷用《。 


I -)" 期间烤做这件 
、 * . fS ® ^ a -；4 <5 
it) « u, hi. -a » 4 


*§ o « a 5 • ^ 


/ 



LIBS 


填写下列空格，想出你自己的 *Which-Comes-Next" 问題！先想出作哦正确答案的过 
程，然后再想一想出现在它之前的过程——那就是你在问題中描述的内容！ 


You are managing a 


You’ve finished creating the 


and you've just finished 


( f »- 个过工翼《« 本） 


(#» 一个 tt « 的另一 个輸 *) 
.What's the next thing you do? 




B. 

C. 

D. 


(不* aa 的嫌 a ) 


(完金不 AMiia 的工 a 烏技术 > 


<不《 子过 《 w «») 



— 加入位子 http://www.headfrsflabs.cow/PMP 的 Head First PMP4iS , 你玎 

^ 1 认潫加你 t B 的 HEAP UPS 荅*,也参考一 "F 其 他项目 轻理想出的答 Sf 
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环环相扣 


o 



R»« W ^ (4 p. * 
个0•用 • …… 



Rebecca： 现在来肴看我们给婚宴 W 师什么样的菜单？ 

Rob： 还没给，因为要等到所有人都回复后我们 才知道 要什么 
丰菜，然后才有确定的菜笨 • 

Rebecca： 但他们无法回复，《为我们还没送出喜帖！什么事 
情延误了寄*帖？ 

Rob: 我们还在等待印刷！ 

Rebecca: 啊，槽了！我还没告诉印刷厂该怎么印，要用什么 
纸. 

Rob： 俱你要等到我们完成宴客名电的确认。 

Rebecca ： 天呀.一团乱！ 

……搴铯们_ 
冉始 苒窬用 f 的闲么含 


你能想出下面的状况吗？项0稍早的一个活动进度落后可能会引发后续活动的问埋，而此活动又 
导致另一个活动的问題，一连串的问题让项目进度落后. 





时间管理 



确定菜单 
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如何找出兵鍵踣径 

找到任何项目的关键路径都很容易！只需一点练习 • 便能掌振到決窍。 
当然，在有成百上千个任务的大型项目中，可能要借助于软件才能找 
出关键路径。但即使是这样，也是遵循你在这里所使用的相同方 


ft a 當将活刼 I 
在 B 络 ffi 的备- 
个辛点丄*。 


o 从活动网络图 开始。 


%yi. { r "*l^ 3r 

•次««分 t . «表•子 a 我到另 
-条路《。 


| Activity i "■ 

Activity 

jActjvityl Activity 


1 Activity 1 


Q 


® 个分皮* 承薄个 

« 外的路 《,, 


o 


找出网络图中的所有路径，•条路 
径躭是一连串活动，从项11开始到 
结朿， 


Start -> Activity A -> Activity C - ► Finish 

Start - ► Activity A - ► Activity B - > Finish 

Start - Activity D - >■ Activity E - > Finish 



❽ 


通过对路径上所有活动的工期求 
躭可以找出毎条路柃的 T. 期 •• 


Start -> Activity A -> Activity C > Finish = 4 ■»• 2 = 6 

CJtart - » Activity A - » Activity B - »FinishM +7 = 11 

Start - >ActivityD - >ActivityE - ^Finish = 3+ 5 = 8 


此路期巧 n . ct 
真蝕鼉条珞 枝的（ 6 域 8 ) 
耜丧 . ® it (a « * ^ « 
踣《。 


关键路径是具有最长工期的路径! 










寻找浮动时间 



Activity i 〆 

° J ] Act * vity l 2 — / 


为任何浮动时间 ( float ) 杉 4 巧 s - 个诔劫 

一旦找出关键路径，就有各种有用的东西可以运用。其中最有用的一件事就是 

I十算浮动时间 （float) • 任何活动的浮动时间是在“它造成项 s 滞后以前可以用——裁们•的 4¥ 个 :< 
耽搁的时间量”，你可能还会看到“时差， （slack) 这个词——意思一样. a 的汸 a 的两。 


很幸运，为网络围中的任何活动找出浮动时间并不难.首先，写下网络图中所 
有路径的清单并且辨识出关键路径.关键路径中所有活动的浮动时间为0。 


o 


^ tar ^ 


找出下一个工期最长的路径。将此路径的工期减去关键路 
径的工期.所得的值即为此路径中毎个活动的浮动时间。 


4 

jActivity ^ 








此珞《的工期巧 8 .« 兵鰱珞 
«的1 期婷 （ 丨.劝_用 
K> »»-8 = 3. 


ii « 4 i 5 f +« — 孖始靂 
光找出* 糸珞枝 的工期 
慧长的 原©, 


\ 


1 Activity! / 

Floa ^) 


2 

jActivi ^^ 

Floa 輕） 


o 对再下一个工期最长的路径做同样的事.依此类推•直到 
你完成网络 ffl 中所有的路径为止。很快地.你会找 到毎一 
个活动的闕賴！ • 

HI 

相用， 


你可％利用 牝方 法找出 
押铱 辑中毎—个荣动的 
淳动时 JB (/，^) 。 另 
—个淳动时询的 词久戈目 
(slack ) 。 


田碎此:•乡功时用在丄•个# 
痒中 <6 3. 

cf. 7- s tut i . e 

>6 3 .)■■} 4 . tfiikaa 

新钛 耽麴的的间。 



Q 


W r 二 n 工 

篇 w 一 



淳动时间说硪你拥布多少额外的时间 

一旦知道浮动时间，你便知道了在进度表中有多少缓冲 时间。 如果 
活动有两天浮动时间，它就只能耽搁两天，而不致造成项 S 滞后 • 


S 工期 *4 + 3 + 7=14 


t 


1 Activityl. 

I Activity I 

期 I D 】 

*2 + 3 + 5= JO ， 


0 A E 用玲 3 . 保何 # 

' a 的用 《 3 路巧 

t 長的的 ffl ! 


找出洧动的淳动时询， 
计箕出在它缠成項卩漭 


:笼劫 A . B . C 的: "j 劫吋闸巧 0 . 
®^« 何就 麴部含迕场 0 进度 
络烏! 

fj 0 -+ E — » F W 工期 


法珀 F 的洁刼的间& 3 , 
邦 4 它 眈典 兑不含让 
路 >4 0 -* E -» F 專政场0 
洚后的的 ffl 。 


#« 

42+3+6 



«以0島 E »老《 
洛功的问《妗3. 


■iitc, (AiUi^^>6 <». W 44 W 
« st 鴆 a 不食让珞枝 o -* e -* o 成 
妗场0籌关键的的问 .. 


厉泛筘所炜耽捆的时询。芳镇摊桎太的 
任何泠动的淳动时询为0/ 










( o ) :毎个活动的工期从何而来？ 

^ : 许多人问《这个问 《• 你在 •活 动排序■■中 
所做的+—件事都是莫基•于你在其他时间管 a 过《 
中所做的事情上.这很容 ft 被忘记 • 还记得你在•活 
动工期怙算*中算出的估算值螞？你使用像•三点钴 
算"， “类比估算•及•参数估算 ■ 这样的技术 ，为 
♦个活劝算出估算值 • 坏®就是你在 H 路困中使用的 
钴算值， 


I ®1 :如果有_条路径，它虽然不是关键路径.但 
是其活动即使 发生一 点小耽搁就会造成项目滞后.那 
又怎样呢？ 

^:这就是知遒♦个沽动的浮动时间是很玄要的 
摩因.管 a 項 b 时.只注意关鍵路径中的活动 是不蛘 
的，你必*注意任何低浮动时间的活动.别忘了可能 
有一*活动*不在关鍵路径上， （8 仍有0浮动时间 | 
这**你真的需要 ii 意并且留心其潜在資*问題的活 
Hi. 




“时询管球 • 中的所有过栈耷鞒紧 
费痒令在—起/在剌定进度泰时, 
你谀芹在“泠动工期倌算”中算 
出的荣动工期 . 



i + I 最罕开始 13 期乌最竿完成 0 期 

为每个活动计算浮动时间是有用的，但实际上你所能做的不只是这样！当你有一 
个长关键路径，而网络图中的其他路径都相对较短时，那么对于何时可以开始和 
结束毎个不在关键路径上的活动，你就有许多自由度.你可以使用最 S*- 开始 H 期 
(early start) 与最早完成 H 期 （early finish) 来确切掌握你在你的进度表中有多少 



ft 孚孖治 0 期 （ES) 

是活 动可以 开始的思:早时间。接近路径/I端的活动只有 
在路径上前面的活动提前开始的情况下才会提前开始。 
如果前面的活动有所耽搁，将会挤压到它。 

最孚完成 0 期 （EF) 

是活动可以结束的最早时间，如采前面的活动全都提前 
开始并且没权耽搁，这就是活动将结束的日期。 


当你为毎—项沄动 找出承 
早扞拎 P 期与彖 早舜成 P 
期时， 依碓 P 穸技饭有多 
少乍由度弗饷整荣动的犴 
烤 P 期旦 >佘卽矣佝拯- 




晚一点开始 


i 十 I 玎能的最磽孖始 G ) 期乌最磽完成0期 


知道任何活动在造成项目®后之前还能耽拥多久也是很重要的。这是最 
晚开始日期 (late start) 与最晚完成日期 (late finish) 的作用！它们让你 
知道可以多晚开始某个特定任务，以及在造成项 S 滞后之 前能够耽搁多 



最蟯孖飽 E ) 期 US ) 

垃活动可以开始的最晚时如果活动所在路径远 比关键 
路径短，那么即使它很晚开始，也不会造成项 U 滞后。 

最娩完成0期 （ IF ) 

是活动可以结束的&晚 时间。 如果活动位于较短路径，并 
且该路径的其他活动全都提前开始与结束，那么它就可以 
很晚结束而不会造成项0滞后_ 


箕出恭吠扞麯 P 期与恭吠奔 
成 P 期佘帮栌你3斛进度杀 
中有多少锞冲时询。〜个有 
宽松的恭吠扞姊 P 期或恭吠 
奔成 p 期的沄动泰矛你有其 
多的送择与灵泠性 。 
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将 ES 、 EF 、 LS 乌 LF 加进网络橙 

你可以使用一种称为正推法 (forward pass ) 的方法，为网络图中的 
毎条路径加上最？■开始 H 期与最早完成 H 期。 一旦完成，你可以使 
用逆推法 （backward pass ) 再加上最晚开始日期与最晚完成日期。 
这会让你的网络图看起来更复杂，但会给予你许多有用的信息。 


你 g 以在明络®中 ititiidt 

值用 昶射的争 ES ^ 4 „ 

«. * * * ES ft EF . 

tS So W. - - 



沒在下 》STtS. oj,- 4t . + 
善钻从 * 7 天#始.拥不会 
荚 « 路《。 

在整个网络图中使用正推法。 


从关键路径的起始处开始，经过毎个话动，遵循此 3 个步骤 
來找出 ES 与 EF ! 




'设科 4 钻- 逢幼的 a 
in . 老不 《|在杜0期 
供铕東， lUtfiUm «* 
f#5r 


►译注 I: if 劝时间也 T 由 LF 与 EF 或 LS 与 ES 求 
出•即 Float = LF - EF = LS - ES. 



O 路技屮访-个话动的 ES&I . 汗为它的 ES 加卜.X期 atl. w 此 

从活动 A 开始.它是此路径中的®—个活动， a 此 ES = I, EF=l+6 - 1=6. 

Q 观 /K, 移到路柃 t 的 K 一个活动，这是 M 络1«中 的活动 B, 为了算出 ES, 以前 

面一个活动的 EF 加上I . 因此活动 B 的 ES = 6+ I =7, EF = 7 + 5 - 1 = 11. 

Q 啊！ ifidl C 心两个«分活动。泫用哪一个的 EF 来计算活动 C 的 ES? 因为活 
动 C 必须等到这两个前沣活动都结能开始，因此就 使用 ft 有较大 EF 的那 
一个 • 活动 D 的 ES = 1, EF = 1 + 2 -1=2, 而活动 B 的 EF=1I. 因此，活 


0 


0 












关键路径练习 
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来捡*每个活动。 






I ®) : 我真的会在现实生活中用致 
与关键路径相关的东西吗？或者.它 
只是为了 PMP 考试而要记住的《念？ 

V: 是的，关鍵路径分析在现实 

生活中真的很重要！ 3然，对有大约 
几十个活动的小項0来说，不♦想出 
哪*活动是关鐽的，哗*活劝是 
稍微 眈搁一下的. ft 是若你的項 B 有 
几十个 HI 队成 R. 几《■个活动时.会 
发生什么呢？这正是关鍵路径分析能 
帮上大忙的地方.对于邶样的項 B. 
你 T 能会 使用項 H 管《软件代劳 .'而 
不是<1己去计算关鍵路径，杖件会为 
你找出关鍵路径.要特别注意关鍵路 
径上的所有活劝——那**真的会速 
成喟 B 澤后的 T 能活动. 

I ®): 我该如何使用浮动时间？ 


答： 


/ 没存蠢码》 

練蠢河强 

浮动封间是功詭强大的计划 


工具，你 T 以用它来利断項目进行得如 
何以及預测《题会犮生在嗶儿.任何具 


有低或零浮动时网的活动绝对要准时 


完成，而具有校高浮动时间的活动《有 
较大的6由度，可以 JfcJB 而不会 潷后項 
H. 因此.你 T 銳想将你的•主力•資 
*分《1给低浮动时间的活动，这* ■主 
力- 会比一般人*要较少的 


IP ) : 那 LS . EF 与其他数字呢？ 

对我有什么好处吗？ 


^ : 最早/最 *1 开始日期和完成日 
期也*非常有用的.你 曾玆多 少次被 
问到.•如果我们_定要在兩个月内 
* 好这件事， T 鼈唭？ •或者•項 B 
进度实 择上会 廷迟多 夂？" 现在，你 T 
以运用这*数字烚出你的 答案.并丑以 
关味的证*支持它. 


这置有个 W 子.饥如你在項8中网有 


个活动，你的团队成员之一想计划一 
个 *1 期，明好就在该活动将要开始的 
时候.你需要找人来代替他吗？飫如 
他 T 以在最 《t 开始日期 （LS) 前回来， 
項0就不会因此被拖延！当然.代价 
是你会消耗掉进度表中的时差，也就 
是浮动时间. 

I ®): 我能明白关键路径本身很有 
用.但它和时间管理的其他部分有何 
关系？ 

^ : 如果你开始将进度表组织 

起来 • 伍是活动 的順序 不对. 昴会造 
成 大问趙 ……有时候，进行关鍵路径 
分析是实 体判断 出你已炫犯下某种特 
定错* 的噍 _方法，那*你需要特别 
注意 〃活 劝排序 ■ 工具与技术的原因. 
«1 如你的*序无效率或有错谋.就会 
有太多或不正确的依存 关系. 那么整 
个共鍵路径分析的 tt 果都会 t 得没有 
作用. 


考试重点 

■ K 键路径*具右*长 T 期的路径， 

■ 你应该可以算出 M 络 ffl 中的路椏数以及毎个路径 
的工期， 

■ 活动的浮动时间是它耐以耽搁又不会造成项 U 滞 
后的时间量。关键路径中任何活动的浮动时 fal 都 
为零. 

■ 你需要知道如何利用正推法及逆推法来计算 M 络 
图中任何活动的最早开始日期. g 晚开始 n 期. 


»¥■完成 H 期 g 思:晚完成日期》这进关键路径分 
析的核 心. 

■ 你可以从 PDM (或称节点表示 活动） 图中肴到一 
些特殊的节点，甩面的四个角落分别记录了 ES , 
EF . LF 与 LS . 你也会看见 ADM (或称筋线表示 
活动）图，但比较不常见， 

■ 别忘了，当两个路径交会时，你必须决定哪 
个 ES 与 LF 要用来计算下一个 节点. 对正推法而 
言，使用较 大值， 对逆推法而言，使用较小值„ 




赶工 (crash the schedule) 



赶工砉矛增加或饷用贫 
泜来绅想工期。赶工结 
第泰 矛花费 其多妒 及并 
扑昱;&有接。 



时间管理 


饫速踉迸 项目 (fast-trackiwg the project) 


有时候，你计划的两个活动相继发生，但你实际上可以同时 进行， 
例如，在软件项目中，你可以同时进行 UAT 与 FVT 测试 (译注 


4试的.老你 _ 
it" (o»«<(<ippin$ activities) 


4>。然而这有一定的风险，很有可能你得重做-些你已经完成的 jpifi 淡桷3*进。 

工 作. fT / 


* * 逢 

的内容， 



on VerificalionTesl ) 即功证 M 试， 

下面毎个情节各描述I••种••进度 压缩- 技术，找出哪些是赶工法，哪哼是快速跟进 

法. 

1. Kathleen 猜测70%的受邀者会回复出席，代替等待他们全部回复，她先行预 
定了桌 W, 

□ 快速跟进 □赶工 

2. Rebecca 花了太长的时间选择装饰品， WMKathleen 找了一位专业设计师来锒 
忙，即使这会花! K 多钱. 

□ 快速跟进 □赶工 

3. Kathleen 需要快点完成客帖的准备，因此地雇用了两个临时人员花了几天的 
时间帮地。 

□ 快速跟进 □赶工 

- ► 芩 #a 第 
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假设分祈 (what-if analysis) 

■ 事先判断项目所有可能会出错的事情通常是一个好主意。 

■ 如果婚车出现故障怎么办？ 

■ 如果花店在紧要关头取消这项工作怎么办？ 

■ 如果礼服不合身怎么办？ 

■ 如果乐队生病缺席怎么办？ 

■ 如果来宾食物中*怎么办？ 

■ 如果喜帖上的地址印错怎么办？ 

■ 如果伴娘不*面怎么办？ 

■ 如果蛋糕很难吃怎么办？ 

■ 如采根戍丢失怎么办？ 

这样的话，你可以计划一下如 H 处理这些疑难杂症 • 有 时候， 还真的没存办法符合你的 
进度并处理这些情况，但试着了解它们对进度的影响总是合理的做法 • 

* 特辛？分析 （Monte Carlo Analysis ) 

这是种 特殊的•■假设分析 _ , 使用计算机为不确定性达 
校， 有- 些現成的软件位使用随机数 *3 葷特卡罗浪算法报 
我们 II ■算风险.虽然这不& 扞遍被 使用的技术，作 . PMP 的 
考 W —- T 能会出一两《,你应该了解一下* 




进&祺型 (Schedule Model ) 

使用项 B 苷理软件包创建进度換型并且谰裱不同的元*，看 
看珂能会发生什么事 • 这是另一种分析网络图的技术》 



时间管理 


其他迸度 网络分 析妓术 

还有一些处理网络图的工具你应该知道。 


共键链法 (eritieal ehaiti method ) 

在此方法中.资源依存关系被用来决定关键路径。在进度表 
中的一些重要时点上，从交付日往前推，加入若干缓冲时间， 
项目 被妥善 管理以至于毎个里程碑都能完成. 



资通乎衡 （resource leveling ) 


• ff 时候，只有某项资*才可以做某项活动。如*该资 源忙于 
X ;键路径中的另一项活动.该路径本9•躭甫《改变以包含此 
依存关系。那就是资海平衡的要点，它评估所有的资源.査 
AX ； 键路径是否需要改变以符合资源的分 K 。 



运用0杻表 (applying calendars ) 

冇时候，某些日程表上的约束可能影响关键路径，例如，如 
果你正试着计划一项滑雪活动.就要看天气是否 配合。 如果 
你的资灌只在特定时间内有效，" I 能躭有一些外部资源的 H 
程表要考虑。 



诮螫揸前鸟滞后 

(adjusting leads and lags ) 

着手进行项目时，你可能需要调整时间提前 
与滞后*来改变项目的结束日期. 
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进度制定的输出 

迸痘制定的输出 

进度制定的输出当然是进度表。但还有一些其他支持文件来帮助你理 
解工作即将如何执行。 

输出 


进&表 

所有的分析与达換应该产生一个所有人可遵循的 
进度表，在仔细想过毎-件可能出错的事以及资 
源 的分派之后.你应该对完成项目所擗的工作有 

很准确的预 M. 

进行 nn 分料 («*„_,< 

巧奇《由4邮*个人 
*此进度表 g 以; t 成 




里程碑清单 


ia 碑漕簟 

所有主要的工作块 （chunks of work) 都 "1 ■被标上 
电程碑以追踪它的完成情况 • 通常，此清单会被 
公布给其他依赖这部分工作在特定时间以前完成 
的团队或利益相关者 • 


\用來 ㈣ 肖 ㈣ ⑽ ㈣ 人 斯任用 


的攀 
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在戧锣炒变真拉剌妒筘，你霈要锛求的变其。 
—且变真褀伺意，韌可％ )5 •新基统/ 



当“进度 制定" 过程完成时，基线被创达，好让实 
际的进度可以跟计划相比较， 


_ _圖 

资源需求 项历 活动厲性 

更新 更新 更新 


• a 

项目管理计划更新 请求的变更 


* 新鸟锖求的変《 

在制定进度的过程中，你会发现资源需求.活动 M 性 
与项目日历的变更.某些变更可能会影响你处理项 IJ 
管理其他领 域的整 体计划 • 在此情况下，项 H 管理计 
划需要被吏新. 




考试时，你必须知道进度制定的输出 • 左边是婚礼项目产生的一些输出，将它们 
搭配到右边的 描述。 


进度表 


B. 里程碑渚单 


C. 进 度基线 


D. 资源需求的史新 


E. 项目管理计划的更 


l.Kathleen 給个 0 期濞* . 
他何会布 《*吆及何对材》采《必》 


2. Kathleen «««* *»$逾踪记 最* 务 
的 》♦« 的方式，对《兵说《«*件 

行 

S . 在镢进 £表时， Kathleen 龙现 Mt S S 
»务8 » 


4. S 进*表完成 》4. Kathleen 供5 -个 ft . 
乌*布讨划的《法进行《*«。 


5. Kathleen 在埔上姑 ？_* 大海*. K 彔 
什么 OCA 何对《。 



时间管理 




1^) : 在我们更新资源霱求或活动厲性之前.不 
需栗经过变更控制吗？ 

^: 不需要。如果你在请求对莱物<«如成本 
管理计划）进行变史.你就必《«过*史控《.然 
而创建进度表时，你 所釗建 的作为•时间管 a -知 
识领域一 却分的 +—件事#是可以的. 

随着你进行网络田上的工作并且想出新的依存关 
系，你会发现你* 要* 多資*或者活动本身 己炫改 
t . 这是为何此过給于你6由度来进一步精堆稍 
早的想法，并且让所有时间管熳文件与你对項 B 的 
新 j * 解进行 n 步化. 

进度制定过《完全关于采用所有你詭事先想《的信 
息并将它们放 进实味 的进度表中.完成此过 a 后， 
你对于将*做什么.谁来做以及会花多少时闻应该 
有很好的《解. 

1^) : 我们总是想让项目尽快宪成.为什么不 
持续快速跟进 (fast-track) 或赶工 （crash) 呢？ 

^ : 因为赶工很择贵.而快速根进有珧 ft. * 
然为枚行落后的項 B 增加資源表*上看起来很好， 
忸往往也增加了稍后伴随而来的史多管理工作及《 
训问* . 

即使果*依存关系看起来好像并非真的 需要. 你通 
常还是会将它们计划出来.因此. SS 你打破依存关 
系，快速跟进你的喟0时，可腿会连累到已完成的 
工作赝量， W 表示有可*要全部玄做—— Tft 耗》 
很多时间. 

*然快速艰进与赶工有时候可以发#作用， te 它们 
通常会为項0增添成险与成本. 


1^) : 人们真的会进行蒙特卡罗分析来决定进度 
吗？ 我以蔚 从没听说过。 

^: 不会•多数人不使用此技术来判断項目 

中 T 能出错的地方. 佴这* PMP 考试的重点 之一， 
a 此还是要知 a 它. 

1^) : 关键链 （Critical Chain) 听起来有点复 

杂.我需*知道怎么做珥？ 

V: 不定•全.你*要知道它是一項制定进度的 

技术.将資*分》提 早考* 进来. 

8殯0««使« ■关鍵技术时，他们将战略要 
点 (strategic point) 识則出来.并将緩冲时间放进 
进度表中，接着控制*冲时闽的大小来让进度表中 
的4■个 X« 碑都鼈被完成. 

刻担心.你不会被*求以此技术《建一个进度表， 
你只需 ♦知 道它的奪义. 

“其新” （ upc / flfe ) 

耪移乏筘过桎的觫出， 
因牝 你；^ 必再跤兴篥 
炒。 
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影响造成变 E 的谚素 


Kathleen 不只是坐着无所事事，等待进度变 
更发生…… 



在 pmp 考试中.饬 gft 金破问 》•) 
H 号 (4~*A 的兩®。 



项 P 经琪> 只長等 待究其的英生/他 
S 霈要找出佘绝成实真的亊犢并夂影 




4 进度控制 ”的输入乌输出 


随着项目工作的发生，你通常会发现引发你 * 新评估项 B 的新信息，并使用进 
度控制过程 （Schedule Comrol Process) 产生变更^ “进度控制”的输入包括了 
你能发现相关信息的各种方法，输出則是变更 本身。 



迸度控制 E 新什么 

你在“进度制定”过程中产生的所有东西会在“进度控制”过 
程中被更新。让我们更加仔细地看看这些变更的意义 • 


进度基线 


nil 


组织过程资产 



毎当对进度的变史被批准时，此基线必须被更新。 
这样的话，你通常会把执行的结果与正确的 II •划 
作比较， 


随*你对项 H 进度产生变 SE , 你应该记录你的 
经验教训.以便其他项自可以从你的经验中学到 
东西， 有时候，你可以找到模板的变更，它将有 
助干将来的项目* 


■ 讎 

活动清单活动厲性 


假如黹要做的工作改变了，你必须改变你的活动 
清单与活动厲性，以便符合新信息， 


管琪进度奕 
其泰矛持锬 
其新你的进 
度艿件。 



进度模型 
数据 


项目管理计划 


当你在进行该工作时，某些在項自中会发生的锘误 
情节可能已经出现.你必须据此电新你的进度換 
型. 


你苷理进度控制的方式也可以有所改变，这些改变 
必须在项 B 管理计划中被更新 • 




测 t 鸟艰告頦效 

通常，变更是通过査看缋效数据而被识别 
出来的，一旦变更产生，收集绩效数据就 

和你一开始发现该变更时一样重要 0 下面 £4* te ^ m 

是绩效数据在进度控制过程中运作的方式. 步进度戈男■时， tS 1 必派逮灯 

纊接濟 t , A 俱利拉扣兴考 
穸运恭新状巩。 


議\ 

绩效测置 



常9以 s 
孑出碣 C 3 a : f 后。下 

« n « tnA ,^ 

«f (4# 激典。 


« * i 问* M fl 以 A 錡 i 它 


議 

绩效报告 




« 4 ti 4 t . 



广 


_2« t 户 4. 饬必硒涮* f # 
歧.让《个人掌相«2<5注 
; a *( Ert W 



«« 汉的眘 S 故进进度««中衾《 
aHf •译诂孩冲在斿*供 角有必 # 的 





进度控制的工異鸟枝术 


“进度控制”的工具与技术完全关系到判断项 H 进度的执行情况.通过将项 S 的实 
际情况与基线中的计划内容作比较并且査看人们做得如何，你51以想出如何处理 
毎一个进度变更。 純绝中破_的搴， 




偏差分析 （Variance Analysis ) 心 

使用此工具估算项 S 当前的执行状况，并且与基线中 
计划要做的亊情作比较。如果存在大的偏差.就知道 
其中有 问埋。 

绩效测里 

(Performance Measurement ) 

有两个《要的计算值叫做“进度偏差” 
(Schedule Variance, SV> 与••进 度绡效 指数- 
(Schedule Performance Index, SPI). 它们告诉你冇 
关项目当前执行情况的有用信 A . 你会在 下一章 学到. 

进度比较条形图 

(Schedule Comparison Bar Charts ) 


进展报告 (Progress Reporting ) 

大多数项自经理可能都做过许多进展报告！那是多数 
人谈及项目苷理时最常想到的亊情之一。那是指创建 
报告来说明团队已经完成的事.到达什么里程碑以及 
还有什么亊没做.通常会有一个报告的范本* 

项目管理软件 

(Project Management Software ) 

这是像 Microsoft Project 之类的软件，帮助你组织， 
分析及评估任何项 H 进度所黹的全部信息。 

进度变更控制系统 

(Schedule Change Control System ) 


你 ti 经知进变 电控制 系统对任何变 £ 控制过程苻多！ r ( 
躭和一般的柱形围-样，除了为毎个活动黾示两根长条要！它包含所有必须遵循的步驟，以确保变被合适 
以外： .根是你预期的，另-根是你的现况.， 地分析，而如*被 批准， 就实现该 变更。 


( i 三种 Z it A 技术龙食兵系 w 5 i *** 0 机 ㈣ ®典 

—-- 

记住，甘特 ffl ——你可以用 MS Project 所做的条形图一只 
是一种进度工具*你可以在 n 常工作中大《；使用它们，但它们 
只是时间管理的一小部分 • 记住，在考试中，它们被称为条形图 
(barcharts) ,而不是甘特围 • 




Ip ) :項目管理软件是此过程的工 
具 之一. 我霱要知道如何使用软件才 
能通过考试吗？ 

V : 不需要 . PMP 考试不要求 
你使用像 MS Project 这样的软件.无 
论如何.如果你花许多 H 间使用項8 
管件.辱么你可親会变得对•时 
网管 *- 的 fc 念很*患.这是学 
-时网管《_基的好方式. 


I®): 何时创建缜效报啬_?谁会使 
用它们？ 

^: 你所创建的蜻效报告会被许 
多人使用。团队利用它们注意項 0 现 
此，如果有进度问题出现，它会警示 
团队，好让他们華你想出规避的方法》 
蜻效报告也会被赞助人与利 A 相关 
者使用.他们非常在意項8是 S 保持 
在正 *t 上.这*报告给予他们項 B 执 
行现况的整体 a ……这对进度控制种 
别重•要.因为大多数 t* 控 w 系仗要 
求4■一个变史都要炫过 CCB 的批准. 
而 CCB 包含贊助人与利 A 相关者. 

1®) : 进度棋型数据 （schedule 
model data) * 用来做什么的？ 

^: 你使用进度糢 SR« 逹立进 
度表.它&含像 If 源需求 （resource 
requirement) , 最住与 最差情％的 
进度表以及应急*<备 （contingency 
reserve) 这样的坏<»信息， 


Ip ) :我用进度报告与 绩效* ■来 

做什么？ 

^: 在计划項 a 时.你会经常查 

看公 fl 过去的項 B , 看看什么东由过 
去执行得还不锈，什么东 由应该 T 以 
被计划得*好.你要 到哪置 看？该信 
息位于织过《資产•中.那么， 
你认为 这姿信 息从何而来？它来6像 
你这样持*收集进度报告与蜻效《量 
的項 D 炫理. 

当你产生兴子項 P 
的努据时，你应该 
将它加迸租轵过移 
资产中倂将舟的項 P 





你知道进度控制吗 9 



时间管理 


續 


时间垠字游戏 

花点时间放松一下，让你的右 B 动一动.这是标准的 
填字游戏，所有的答案都出自本章内容. 



横排提示 

2. Activity _ is the process where you 

put the activities in order. 

5. Any delay in an activity on the_path 

will delay the entire project. 

8. _estimation is plugging in data 

about your project into a database of historical 
inforomation to get an estimate of how long it will 
take to do your the work. 

9. How long an activity can slip before the whole 
project is delayed. 


竖排提示 

1. Adding more resources to a project so that you 

can get it done faster is called_the 

schedule. 

3. A dependency on soemthing outside your project 

is an_dependency. 

4. The kind of network diagram where the activity is 

written on the connections between nodes is called 
Activity on_ 

6. Giving a successor task some time to start before 
a predecessor finishes. 

7. A kind of predecessor that only appears in AOA 
network diagrams. 
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义 1 一忮满 f 的颜窖 r 

Rob 与 Rebecca 办了一场漂亮的婚礼！毎一件事部很完美。宾客 
们大饱口福，乐队忘情演出，毎个人都很开心…… 
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时间管理 


l - u 尖你的铝 f - 

^ 你必须理解“活动资源估算"的各项工具与技术 • 看看下面毎一段故事情 

节，写下“活动资源 估算- 的5项工具与技术中的哪一项霱要被 使用。 

1. Kathleen 必须想出如何安排 Rob 与 Rebecca 的婚礼上的音•乐，她考虑使用 DJ. 摇滾乐队或弦乐四重#。 

管代方*分析 

2.S 近.期《皤礼策划师》杂志里有一篇文章谈到了*会筹 备人， 它包含一张表格，说明多少宾客需要多少服 

务员. B 崖布的估 g 数描 

3. 有1 -位精通加勒比海主題檐礼的民族婚礼顾问， Kathleen 和地联系 W •论菜单的选项. 

专宗判断 

4 . Kathleen T® 并填写了一份某个項 B 经理为婚礼 If 划工作所做的电子表格•項目苷II轶件 

5. 准备宴会大厅的工作繁杂， Kathleen 需要将它分解成5个不同的活动以便分派工作* 

6 7 ffi 上估» 

6. Kathleen » Rob 与 Rebecca 去拜访一些不同的宴会》师并 S 试一些可能的 菜肴， 

替代方*分析 

7. Kalhl eCn 打电话给一位熟悉当地各种》礼举办场所的朋友，请教鬌 .个嬝 适合此 项目， 

专象判断 


TE 的 s- 个肺紐了不剛 -mujxmtiW" 

I h 爸 

I. Kathleen 为印制軎帖算出3个估算« (—个*针对毎- 


工具与技术，写下被描述的工具与技 


-件事都出错， 


一个*针对某些亊出错. 8—个 M* 针对没有亊出》> ,并将它们 
平均起来算出最后的数字 • 

2. 婚礼有两个婚宴 UK 务公司， Kathleen 赛毎个公司的主廚给蜷一 

个关于完成工作所需时间的估算值. 专 * W « 

3. 有一个 Kathleen 常用来计算取得與帖 M 复所®时间的电子表格， 她輪人 宾客人数以及 

他们的邮政编码，然后算出一个估算值. 参&话篝 


4. Kathleen 已经做过4个和 Rob 与 Rebecca 的螬扎非常类似的项目，在这4个项目中， 

W 师准备枏宴所需要的时 I' hUL 乎都相同。 _ tt g ¥ 



习题解答 







































时间垠字游戏蘚答 

花点时间放松一下，让你的右脑动一动 • 这是标准的 
填字游戏，所有的答案都出自本章 内容。 



_随 堂测验- 

1. 你正在管理项目.客户吿诉你发生了外部问题，现在你必须提前达成某个时限。你的上司知 
道，在这种情况下.你可以利用赶工法或快速跟进法进行进度压缩。但是他不清楚哪个是哪 
个.你该如何吿诉他？ 

A. 赶工增加风险，而快速限进增加成本 

B. 赶工通常会缩短项目总I期 

C. 赶工增加成本，而快速跟进增加 W 险 

D. 快速跟进通常会缩短项目总工期 

2. 给出的部分网络田如右围所示.什么是活动 F 的 ES? 


A. 9 



D. 17 


4. 你正在管理软件项目， OA 经理吿诉你你必须让他的团队开始进行他们的••测试计划"活动， 
让该活动在“瀏试”活动开始前结束。此外.他还说该活动在必要时可以尽最晚开始。测试 
计划活动与测试活动之间的关系*什么？ 

A. 开始 一开始 （SS> 

B. 开•完成 ( SF) 

C. 完成 一开始 （FS) 

D. 完成 一完成 （FF> 

5 . 你正在管理工迆设计项目.已经找出完整的活动滴单.创建了网络图.指派资源给毎个活动 
以及估算它们的工期.接下来你可以做什么？ 

A. 使 用滚动 式计划 （RWP) 弥补你没有完整信息的事实 

B. 创建进度表 

C. 査阅项 H 范 H 说明.执行 -活动推 If ” 

D. 使用快速跟进法缩短总工期， 




I - 随堂测验 - 

6. 下 列哪一 项不是■•进度制定”的输入？ 

A. 活动淸单 

B. 项 H 进度 M 络 H 

C. . 资源日历 

D. 进度基线 

7. 你的项目的3个成员想晏浮报他们的估算值.因为他们相倌有些风険会成真。处理此情况的最佳方式 
是什么？ 

A. 诚实估 算那* 活动.接着使用应急储备 （comingencc reserve) 来涵盖任何未预期的成本 

B. 通过为进度表中毎一项活动增加缓冲时 fu| 来 比1 作可 以有更 多时间 

C. lk 项 B 成 6J 不用枏心，如果进度表错广项 FI 滞后也没关系 

D. 赶工 

8. 下面哪个工具被用来为进度表增加缓冲？ 

A. 三点估算 

B. 关键链 

C. 专* 判断 

D. 关键路 径分析 

9. 右边的活动清单的关键路径 ft 什么？ 

A. Start-A-B-C-Finish 

B. Slart-A-D-E-F-Finish 

C. Start-G-H-I-J-Finish 

D. Start-A-B-J-Finish 

10. 右边的活动清单中的活动 F 的浮动时间是多少？ 

A. 0 

B. 7 

C. 8 

D. 10 

11. 你正在管理室内装修项目.当你发现必须比原先计划更早结束时.你决定为項目进行快速理进。这表 

示： 

a . 提前 e 动项 h 并加班 

B. 以更多成本为任务增加更多人力，特别是关键路径上的活动 

C. 提前开始活动并采取 更多重 *. 这会 花费更 多钱.而且可能增加风险 

D. 缩短活动工期，要求人们加班 
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-随堂测验 __ 

12. “Slack" 是哪 一个单 词的同义词？ 

A. Float 

B. Lag 

C. Buffer 

D. Reserve 

13 ■你正在管理建筑 项目。 你己经将工作包 (work package) 分解成活动 （activity) •而 
你的客户需*毎一个活动的工期估算.下列矚一项可以提供此倌息？ 

A. 里程碑清单 

B. 活动淸单 

C. 关键路径分析 

D. 项目进度 M 格图 

14. '•时间管理 ■ 计划过程的正碗顒序 ft 什么7 

A. 活动排序.活动定义.活动资源估算，活动工期估算、进度制定 

B. 活动定义，活动排序.进度制定.活动资源 估算. 活动工期估算 
C •活动定义.活动 排序. 活动资*估算、活动 T 期估算.进度制定 
D. 进度制定，活动定义，活动 排序. 活动资*估算.活动丁.期估算 

15. 下列囑一项不是■■活动工期 估算- 的工具与技术？ 

A. SWAG 估算 

B. 参数估算 （Parametric Hstimaiion) 

C. 类比估算 (Analogous Estimation) 

D ■三点 估算 （Three-poim Estimation} 

16 . 你正在做项目进度网络 B. 你必须决定使用 ADM 还是 PDM. 下列哪一项不正镛？ 

A. PDM 的活动在箭头上， ADM 的活动在节点上 

B. ADM 使用工期为0的虚活动为网络增加路径 

C. ADM 与 PDM 两者都寸用在关键路径分析中 

D. PDM 能显示各种依存关系，而 ADM 只能鼷示 FS 的依存关系 


! -随堂测验- 

17. 下列网络 ffl 的关键路径是什么？ 



C. Start-A-E-G-H-Finish 

D. Start-D-G-H-Finish 

18. 下列网络图中活动 F 的浮动时间是多少？ 

A. 0 周 

B. 2 周 

C. 4 周 

D. 5 煳 

19. 下列网络图中活动 G 的浮动时间是多少？ 


A. 0 周 

B . 2 周 

C. 4 周 





^~随堂测验 - 

20 . 你正在管理软件项目，客户通知你进度霱要改变。什么才是最佳处理方式？ 

A. 査阅进度管理计划 

B. 通知团队与赞助人会有进度变更 

C. 影响造成变更的因素 

D. 拒绝产生变更，因为已经有进度基线 

21. 你的公司之前己经执行过你当前正在管理的类似项目. 驛一 项是使用该倌息的最佳 方法？ 

A. 査阅组织过程资产，了解过去项 B 的经验教训与其他信息 

B. 使用参数估 算法， 基于过去项 B 的执行来估算你的项 S 

C. 从头开始，因为你不想让过去項 U 的错误影响你 

D. 重利用过去项 S 的项目管理1_卜划 

22. 你正在为离速公路建造项目计划进度.但*你所计划的宪工日期即将进入下一个預算年度。在此情 
势下.你想动用储 备金. 现在你可以为资*增加 預算.矚一 个是压缩进度的最佳方式？ 

A. 回到 H 点估算法，采取乐现值 

B. 使用额外《算，增加你的应急《备 

C. 雇用®多专家，使用孕家判断 ik 你的估算悄《准礴 

D. 赶工 

23•你正在管理软件碩目.已经创建了进度表.你必须判 断矚个 活动绝对不可 耽搁。 你已经做过关键路 
径 分析. 识别出关键路径.并且为毎个活动计算出 ES 与 EF* 哪些活 动耽拥 后会造成项目滞后？ 

A. ES 与 LF 具有最 大差异 的活动 

B. 关键路控上的活动 

C. 具有最大延迟 <lag> 的活动 

D. 项目中的最后活动，因为它没冇浮动时间 

24.你正在管理建筑项目。你已经将工作包分解成活动.你的客户鬌*毎一个活动的工期估算。你会使 
用下 列的矚 一项来做这件事？ 

A. 活动排序 

B. 资源日历 

C. 关键路径分析 

D. 里程碑清单 


劂验解答 


漫验 

1. 答案： C 

确实会遇到一垮题 H 问你有关赶工法与快速》进法的亊.知道两 者之间 的差异是非常重要的.当 
你在赶工时，表示你给它增加资源，特别键路径.这么做没有真实的风险——在最坏的情况 
下，多出的人力只是«置在那，然而这会花费较多成本.快速限进法表 示谰螫 进度表 it 不同活动产 
生重*,使用的资源不变. H 此花费成本不变，佴磽实会增添*;多风险，因为你现在已经消耗掉 
缓冲时间， S 至岈能打破一些依存关系！记住，赶丁.法或快速 K 进法未必总能 lh 项 B 进行得更快 I 


2.答 案： D 

计算活动的*单开始日期 （ ES ) 不*.你所®要做的就是奄看上一个活动的最庐完成日期 
( EF ) ff 加 I . 假如冇一个以上的依存关系，躭用最大的一个再加上 U 在此例中，恬动 F 依贛活 
动 D ( EF 为与活动 E ( EF 为⑵.因此，活动 F 的 ES = 12 + I = 13. 


3.答 案 ： A 

计算活动的*晚完成 H 期 < LF > 也不难.后铕活动.将它的 LS 减 I ,假如有一个以上的 
后续活动，躭使用《小的 LS , 因此，对此例中的话动 F 来说，后续活动 teG ( LS 为17> 和 H 
( LS 为 II ),因此.活动 F 的 LF = H -丨= 10, 


4. 答 案： C 

別 II ：那些术语思弄了你 I M 答必知进朽关软 件测试 的任何5你 行两个 活动，而第一个 
活动必 須在第.•- 个活动结束曲开始.那么•完成一 开始” ( FS ) 关系 • 

«■<! 4你 

AM <5法珀的4不**漳劝式 

5. 答 案： B «£- 

这蛙 -Which-is-nexl" 问题.它描述 f 一个已经完成 "话动定义_ . ■活动排序 •. “活动资源怙 
箅•与“活动 T 期估算 * 过程的项11. ••时间管 《• 的 T 一个过程垃■进度制定 - ，衣示创建进 
度表I 
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6.答 案： D 

进度基线是■进度制定 ■ 过程的输出，而不是 输入。 你应该 磽实知 道进度基线是什么：那是你 
事先设定好的，当你想知道項目是否滞后时，可作为比较基础的特定进度表版本 • 



7.答 案： A 

你通 常想轚 诚实估 》• 毎个项 H 都有未知败 1 j •风哙 . 没有方法可以准确地佔算任何活 
动！还好，我们冇处这件事的 TJU 你可以 使用储 备分析 （reserve analysis ) ,那坫 
“活动 T- 期估»_的一項X具.为计划这啤风险算出应急«备 （comingencereservd . 


8.答 案： B 

关键链法娃•进度制定 • 的部分 技术. It 你判断如何处理伴 M 有限资源而来的问 «• 你使用它 
来和乂•键路径上的活动与资* • 关键链法的一个重要方面 蛙你町 以利用它为进度表增加缓 
冲，减少项 H 的特定 风险. 


9.答 案： A 

当你为表格中的活动绘制网络 ffl 时，最后会得到4条路径 • 你鴯实轚为这样的问埋绘出活动 
图I考试允仵你使用计算纸，这种題 H 确实垃你用得 9HI ■算纸的地方. 4条路径当中只有一个 
具有最长的 T 期： Start-A-B-C-Finish, 工期为6 + 4 + 8= 18,这躭是关键 路径. 


10. 答案： c 


活动 F 位于路径 Start-A-D-E-F-Finish 上，此路径的工期为6 + 1 + 1 + 2 = 10. 活动的浮动时间 
是在它影 ft 到关键路径之前所能耽镧的最长时间.此例中，活动 F 能够耽搁8个时间单位而不 
致造成其所在路径超越关键 路径。 任何超过8的耽搁都会使此路径成为新的关键 路径。 

义 •**«-»# A 

11. 答案： c -- fi 何 •：* 动的洁功的间邾於0! 

这是快速跟进法的定义，你现在可能已经掌振了这一点 • 你可能会雄到像这样的问 B, 但你肯 
定会在一*题自中看到以快速路进法混淆你的选项. 


记住， "slack' 的意思与 -float' 相同，两者郎可能出现在考试中. 




这一題是在考你关于“活动工期估 »• 过程 • 看这些答案一只有一个被用于该 过程： 你必 
须从活动淸单开始为活动进行估算其他答案 ft 其他过程的输入.1具或技术， 


记住••时间管理”过程被执行的顺序不*,只需运用一点常 ifltt-I 以判断这类问 H, 你必須在 
能够排序以前躭定义好活动，你必须在能够估算活动会花费多少时间之前躭知道®将执行它， 
完成这一切之后，你才能建立进度表. 


考 试时， 你必須知道各种估算技术.你不必精通如 H 做，但*应该滴楚它们各自的定义.参数 
估算是将值代入公式.程序或电子表格并取得估算值.类比估算*利用过去项 H 的类似活动计 
算出新的估算值.三点估算使用乐*.悲*与实际的估算值. 


时间管理 


「|^緣验 

16.答 案： A 

前导图法 <PDM> ,也称为节点表示活动， 是彖常 E 的一种项目进度网络图，活动被标示在节点 
上，以箭头连接.箭线图法 （ADM) ,或称箭线表示活动，将活动与工期标示在箭头上，这种方法 
较 PDM 不具有灵活性，因为它只具有•完 成一 开始- (FS) 依存关系. 

V ti* 问® 的夺絷 翰 
入. 技术, 

路径 Swrt-A-E-F*C-End 的工期为1+2 + 2+5=10周.是螯个网络图中工期最长的路径. 


伐在 t ISiilLi 后勿破 就太迅 


因为活动 F 位于关键路径上.其浮动时间为0, 
因为关键路径 h 所有活动的浮动时 M 皆为 0. 



19.答 案： C 

活动 G 位于路径 SWrt-D*G-H-End 上，总工期为3 + 2 + 1 = 6 周. 因为关键路径的工期为10周，这表 
示在造成项0»后前尚有4周可以廷缓. 


20.答案： A 

进度管理计划告诉你进度变更如何处置 • 毎当有变 E 时，你应该査阅计划来看看该如何处理 • 


_ 验解 J _ 

21.答 案 ： A 

组织过程资产包含过去项 S 的历史信息.当你写下你的经验教训或创建工作绩效信息时，你将它存 
储在公司的组织过程资产中！另外，你注意到答案 B 是参数估算法的错误定义了吗？ 


22 .答案 ： D 

赶工是压缩进度但增加成本的 方法， 这是一个有点*度的问題，因为所有的答案看起来都很好.当 
中有一两个更是会误导人！作答时，別因为你知道其中的有用工具或技术，就掉进 ISH 的陷阱中。 
储备分析与三点佔算都是非常有用的工具，但不是问题的答案. 


23.答 案 ： B 

关键路径是网 格图中一有* 后躭会造成项 B 落后的路径，这些是 一有* 后《会造成项 B 落后的活动 • 


24.答案 ： B 

注意问 你将使用什么进行特定项自管理任务的问 《• 这类常会描述特定的过程，问你关干该 
过程的某些亊 • 什么过程会发生在你将工作包分解成活动之后，让你为毎个活动计算出佔算 M? 那 
躭 a “活动工期估算"过程！唯一可作为•活动I：期估 »■ 输人的答案是•■资 灞日历 ■ • 



成本管理 


注意盈亏 



每个项目说到底都是钱的问题。 如果你有较多的 
预算. 你躭可以请更多人来做你的项目，更快地完成， 
交付更多东西 • 那躭是为什么项自计划要在预算被提出 
后才能完成的 原因。 然而不管项自大小，牵涉到的资源 
与活动有多少，算出 e 亏的过程都 一样。 




扩大营业 

Head First Lounge 扩 大营让 

Head First Lounge 的运营状况良好，老板们想再开 一 家分店.他 
们租下了一间地下室酒吧，现在他们想进行重新装修 • 



W 好衫。邱. 料 + A ** 钱上 拜’ 
» i . 它个《«的《玷 ！ 
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老板们全心狻入 

开始计划要买的东西时，他们想要很昂贵的复古材料一最大的吧台. 20世纪 
70年代风格的壁纸与地毯.装饰品外加独树一帜的陈设品，这会花掉一大笔钱…… 




小组会谈 




A(ie*, Httd Fiut tonnft 的 if 潘 
«o«if. e>64»j»jt 

«pmp 认 a 。 


Jeff： 你总是軎欢把什么*都#成项 S, 连调一杯鸡尾酒也 
是！不能弄得好玩点吗？ 


Alice： 当然 不行， 假如你不想欠很多钱 的话。 


介绍“成本管理”过程 

为了确保不超出预算， Jeff, Charles 与 Alice — 起坐下来，算出他们的成 
本估算。一旦完成，就把成本估算加总成预茛，那么随着項目工作的开始， 
就可以根据预算追踪项 




成本估 S 过《 

(Cost Estiwatitig Process) 

这表不精 W 计算出活动 （activity) 花费，闲此，毎 
个活动的时间，成本以及 其他® 被 1( •算在内的因索 
都会被估苒， 


卷的 ㈣ 


_ 

Vi! 


成本预 S 过稃 

(Cost budgeting Process) 


这 M 是所存估算 W 被加总并做 成基线 的地方，一旦 
将来所有的花费就有了比较的*础. 


成本控制过《 

(Cost Control Process) 




<的坧® 


这表示根据預算追 阮的 ^h> 肴肴是否黹 
要做任何调整。 





成本估算输入 


在孖飽“成本估篝”前 Alice f 要知道的擧 

Mice 想控制好项目成本，这得从成本估算过程 开始。 在 Alice 能 
够估算成本以前， 她需要 “范围说明书 • . ■•项目管理计划■•以 
及 WBS。 了解成本估算值代表知道有多少工作要做以及何时做 • 







_ |^尖 你的铝 t 


你已经看过“成本 估算” 中的各种工具与技术，看看下面的 
工具淸 单. 试着判断 Alice 估算成本时使用的是哪一种•你 
能针对毎个情节写下 W 个工具正在被使用吗？ 


A. 自下而上估算 

B. 类比估算 


C. 项目管理软件 

D. 参数估算 


1. 对街的“星 巴克- 几个月前刚开张， Alice 与 
它的承包商讨论， 请他 帑忙算出会花多少钱》 
他査看: Heff 与 Charles 要买 的设条 以及橱柜和座 
椅的规格.并告诉地她编 制的预 算负担 得起， 

工具： 


2. Alice 使用来 fl 附近地区 重新装 》的炎似项目 
的所有历史信息创 it 了一个电子表格， 地输入 
老板们想要的审内陈设及室内面枳来产生预诂 
的成本。 

工具. 


3. •& 完成进度表， Alice 就使用软件调整资源 
与一些 FI 期，试图找出一个最能苒用花 费的混 
合 方案， 


4. Alice 估算地需要的毎一项活动与资海，接着 
将所有估算值加总成“积*- (roll-up) 分类. 
据此.地将几个分类洱合并成总预算. 

工具： 


5. Jeff 约帮他朋友做 装修工 程的承包商见面__ 
该承包商来到店里， 衣身整 个室内空间，然后 
为此I作给出估算， 

工具： 


6. Alice 使用软件将他们收集到的所冇承包商估 
价整 ffl 起来，地试着 调整材 料成本 *5 工资，想 
史加了 解这些亊情如何让项 S 成功，甚至看一 
看需要做哪些事才能为地所识别出的风险实现 
* 急应变计划. 


工具： 


工具： 







成本与时间估算使用相同的工具 


解答 


有没有想出 Alice 为 每一个 情节估算成本时使用了哪一种估计 
工具？ 


I.B. 类比估算 4.A. 自下而上估算 

® 碎 僅用承® 奄存类 似场 0 的经耠 U i £^ ■«?*• («» h -« p ) < tn ( t . 

4场£1含花多长时 问.姑 《4 鈉的 场04 ■体也 Kit 下* irtK 。 Aii « 从进 度表的淥劫 ft 始. 


'*6Jf 的 tW*|i 祥注<1。 

2. D. #数估算 

在此例中.《;«正在在用姑 u* 估 j * o 中汝 a 
«W 廣史户 4体*(16。 


3. C. 项目管理软件 

S 去接 0谈》僅 用软件 分科仿 K<£_. HH & 
它们«谨的 


««们枳1威一»分*. * 后羼加 SiAS 拽 B。 


5. B. 类比估算 

a 4 名一个 锖*个的这 * 工作 有 a 耠的人 <2 
行读*的例孑》 


6. c. 项目管理软件 
这4*_个《 闲欽 4«»的《子。 




问得好！ 

并非所有用千成本的估算工具都与用于时间的工具 
相同。通常，人们只有一定的时间及固定的钱来从 
事项 H. 因此这些工具中的某些可同时用于时间与 
成本，下一章，我们会学3几个新工具， 



仪用子“成本估 I ”的工異鸟技术 

很多时候，你所接管的项目已经有預计花费的金钱与时间.在项目 
最早进行估算时，你的信息有限，那样的估算称为粗数 ft 级 (Rough 
Order of Magnitude, ROM) 估算（也矸称作约略估算， ballpark estimate) 。 随 X if t a 

步精炼 • 下面是 《 « M ® 从 -50% f.) 

+ '0096, ㈣本 

”咖 * 


着时间的推移，你对项目会有更多了解，此估算预期会被更进 - 
“成本 估算- 的其他工具与 技术： 




碥定资«成本费车 

(determine Resource Cost Rates) 

执行项自工作的毎个人都有其费串， 逮造项 目所使 
用的材料也有一定的价格。这表示算出人工与材料 
的费串为多少， 


* 孖话公« 用它 




L 

r— - ^ 

下 — t * 含 Mfy *#. 
«_• 伢 旖学 H * 多。 


供 fi 葙按标分析 

(Vendor ?id Analysis) 


有时，你必须利用外 w 供应商来完成项目， ® 至可 

能有一个以上的供应商会投标，这项工具完全与 4我们<1 雖 " 

评估这些投标与决择有关 • 

( A #。 


储备分析 （Reserve Analysis) 



你必须留出•些钱以防止成本超出 《». 如果你知 
道项0中某件昂贵的东西会有风险，&好留下一些 
埂金来处理， 储务分 析表示准备一些钱以防万一I 


展曼成本 (Cost of Quality) 

你必须将所有与质置有关的活动的成本算出，并入 
总《算.因为项 b 早期找出缺陷所需耗费的成本远 
比项目晚期少，总是有质 ft 成本关联到项目所产出 


质 t 成本長要 
将项 P 你 JE 确 
所必顼花的钱， 


的每一样东西.“®董成本”就是追踪记录这类活 
动的方法， 



让我 们谈谈数字吒 


有几个数字将以定义的形式出现在考试中，你不需要计算它们，但你 
应该知道毎一项的意义， 

效益成本比率 （ Benefit Cost Ratio , 

这是项目会嫌到的钱与项目执行成本的比值.•般而言， 



考试 ao 食* 求你使 
用 BCR 來 
* 个瑀0。这昝轚辛起 


如果效益比成 本布， 该项目躭是•项好的投资， 


净现值 (Net Present Value , NPV ) 

这是在给定时间中扣除所有相关成本后项目的实际价值.这包含 1 


途造它所霱花 ft 的时 N . 人力与材料.人们计算这个数字来看项 
目是否值得做. 


机会成本 (Opportunity Cost ) 

当组织必须在两个项 gfBl 怍选 择时. 总是得放宑他们可以 
« W 没有嫌到的钱， 这叫做 机会成本.它是因为你选择没 
做某个项目而没存得到的钱 • 

内部收益率 （Internal Rate of Return ) 

这是项 H 会回*拾出资公司的是项 B 会帮公同赚的钱，它通 
常被表示成投入资金的百分比. 


折旧 （ Depreciation ) 

这是项目随时间折损价值的速度 • 因此，如果你正在建造 
的项目只会在短时间内 以高价 销枓，則其产品便随着时间 
明显地折损价值， 


生命周期成本 (Lifecycle Costing ) 

在项 S 开始之前，算出你預料它会花费多少确实很有用一不只 
是开发工作的费用，还包含交付给客户使用后的支持费用。 



成本管理 


现在， Alice 知道分店会茲多少钱 

一旦运用了此过程中的所有工具，你会获得项目将花费多少的估算值，将估 
算值的所有辅助信息保存下来通常很 S 要。这样的话，可以知道你在计算数 
字时所作的假设。 



话动成本估 S 值 

这愚活动清单中所有活动的成本估算，它考虑了资源费串与活动 
的預估工期， 


话动成本估 S 辅助细节 

就像 WBS 有 WBS 问典.活动淸单有活动属性一样，成本估算也 
有其辅助细节，这是你列出所有费串以及如何达成估算值的推论。 


成本管理计划的*新 


一路上，你可能会发现需要改变测量及管理成本的方式，这 些更新 
It 你对项 H 莳理 It 划进行变更来处理这些 改进， 


«求的变 * 

随着你想出哪些活动需要被完成，你可能发现范 B . 进度表、风 
险登记册或者你设有基线的任何其他东西潘要改变。在这些情况 
发生时，你必须创建变更请求并送交给变更控制系统. 

-- 

一且有了项目成本的估算值， Alice 应泫使用此信息做什么？ 


11 

活动成本估算值 



活动成本估算 
辅助细节 



成本管理计划 
更新 



变更请求 
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“成本预 I ” 过程 

“成本管理-的下一个过程是 •■成 本預算”，这是你以算出的估算值 
建立预算的地方。这将奠基于你在“成本估算”过程中所算出的“活 
动成本估算值”与“活动成本估算辅助细节”之上， 



L1 

成本估算 



你 根典泫 功的 K 
(fi 來 it 盎蕷 S 。 


你谀芹上—个过 
栈的狳出怍为牝 
过栈的辆 /V 。 现 
在，你可 5* ■洚豆 
預算。 
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建交预 It 要什么 

除了 ■■活动成本估算值”与“活动成本估算辅助细节”之外， 
'■成本预算”的其他输人与“成本估算 • 的输人 一样. 



成本预算 


当前位 《► 311 





建立预算 

成本预 I :如何建交预箕 


下吨 

o 累加估算值到控制账目 

这项工具称为成本汇总< cost aggregation > . 
将你的活动估算值累加进 WBS 的控制账 H 
(control account) ,这让你很容易知道项目 
中毎一个工作包 （work package) 将花费多 
少成本。 



o 算出储备金 

评估项0风险时，你会留出一些储备 
金来处理可能会出现的任何问埋. 
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o 使用参数估算 


o 确认没有超出你的预算 


这是你将项自与收集自其他项目的历史 


这项工具是资金限制平衡 


数据作比较的地方，以便为你的项 BS 
算取得-•些实践经验的基础。 


不4««人《«««历史 
敵 这禅的 检*。《4_« 
寿试的0的》畜. Cf - t ** 0 *^* 
让托的工 




(Funding Limit Reconciliation) 。因为 
公司的多数人不®意无限制地在项目上 
供应资金，所以你必须确定可以在公司 
愿意花费的额度内完成项目。 




o 算出资金需求 

(funding requirement ) 

拥有毎个人邯同意的总体数卞是不够的， 
你必须计划如何以及何时使用.此输出 
关于算出如何确保在项自需要时有钱可 
用，并且有办法应付未预料到的风险以 
及随时间增加的已知成本。 


o 更新成本计划 

—旦估算并产生你的基线和资金需求， 
你必须以 一路上 所收集到的任何信患 
来更新你的成本苷理计划。 


A ^ 
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小组会谈 




Jeff： OK, 怎么开始？有一堆东西要买. 

Alice： 我们已经有了你的存款资料，其他部分在7月 
份才会进来 • 你的存款约4,000元，7月份会进 
账 6.000 元，这样确实足够执行项目， 

Charles： if , 我®的家 R 6月才有货. 

Alice： OK, 所以必须安排支出的时 fBl, 以配合我们 
的埂金流 (cashflow). 

Jeff: 嗯！我愫了，那么现在耽可以开始建立 预算， 
而 B •我们 在 6. 7月份会钱买家具，太捧了I 


Alice 使用什么工具或技术建立預算？ 



1. Alice 从报纸的一篇文章知道近来木材价格《升。地明白这不在她的承包商的原始计划中，所以她决定腾 
出几百美元，如果价格真的上涨，她就可以应对 • 

□参数估算 □储备分析 □成本汇总 □资金限制平衡 

2. Jeff 帮 Alice 把所有已经做好的估算值加总进控制账自，以便算出音响设备将花费多少钱 • 

□参数估算 □储备分析 □成本汇总 □资金限制平衡 


3.— 且预算接近完成， Alice 就会査看他们的年度 W 务计划.以确保在需要经费时可以负担得起。 
□参数估算 □储备分析 □成本汇总 □资金限制平衡 



考试重点 


■ 畚数估算被用于"成本诂 
算”与“成本预算 •. 


■ 成本汇总是从工作包的层次 
将成本*加进控制账目的层 
次，让这些数字能反 映在螫 
个 WBS 层次结构中， 

■ 控制账 H 是高级 WBS 项.被 
用来追踪记录成本估算值•它 
们不代表活动或工作包，而是 
代表 WBS 中出现在其下的工 
作包与活动的成本. 


现金流表示任意时候你有多少 ■ 生命周期成本表示当产品或服 
钱可以应用在项目上 • 务已经被发布时，估算支持它 

所需要花费的钱。 


“成本估算"的主要输出是 
“活动成本估算值”与■■活动 
成本估算《助细节” • "成本 
预 IT 的主要输出是 •■成 本* 
线•与 ••项 B 资金 需求” • 
考试中会有題目要你使用净 
现逋 (NPV) 与效成本比串 
(BCR) 进行项0选择。我 
们通常选择具有最大 NPV 
或 BCR 值的項目《 


粗数置级估算是指在项 B —开 
始以非常低的准确度估算，然 
后随着时间推移加以精炼 。它 
的范围可从-50%到+100%„ 
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f 没存蠢码蓮 

> 存蠢碰 


Ip) :知道项目的范围与进度就足 
以相倌预算会妥善执行，这样是不* 
的吗？ 

^:即使没有严格的《算芩以遵 
«. 诂算你 的成本 仍是- ■件很合理的 
事.知道你的成本表示你对項 B 的价 
值掌扱得很好.那表示你通常会*■道 
一路上所作决策的影 •*) (钱 的方 *> , 
有时候，知道項 B 的价值有助你进行 
决策，确保項 B 史加 健康. 

我们中的很多人螭实 需要邊 《 — <»来 
6磧 B 赞助人的成本《期.知道你是 
S 符合那些預期的唯一方法是持*追 
梂項 B, 并且与原始的 tt 算值作比较. 
知道你0前花费了多少钱会挈助你与 
赞助人的《期关联得史好. 

(®1 : 我刚刚得 到一笔 预算.成本 
估算将如何帮我？ 

^ : 在仿 算的过中可 ft* 现被 
賊予的預算并不实你最好在太过 
深入項0工作之前了解这一点.你可 
以向赞助人报告你的发现，如果你的 
tt 算茈离目标很远，你应该立«采取 
叫卢松施.你的赞助人与項日团队会 
因此感谢你. 


I ®): 如果没有全部的信息.我该 
给 出一个 粗略估算吗？ 

^ : 这是权數量級估算可以華杧 
的地方.坏只是尽力去请 *1 并 i 知道 
T 親不正确的另一种比较好听的说法. 
你会让所有人知道.随着对項日越来 
起 7•解.你会持 缕修 正你的 ft 算. 

I ®): 我的公司需*在发布产品后 
维护我们的项目。你该如何估算 
这一点？ 

^ : 坏被#为4•命用期成本.处 
a 它的方法与其他的 tt 算并无不 w , 
你试着推想飧妒工作渗及的所有資* 
与活劝，并 i 把成本推算出来.一昱 
有了《算值.你会符它与最初建速的 
产品和腹务的《算一 WX 现出来. 

1®! :我还是不懂净现值.我用它 
来做什么？ 

^: 冷现值背后的*个 S 想是 

你 T 以算出 ，个磧 8中的啤一个对你 
史有价值. ♦个項 B 都有一个净现 
值一如果你的贊助人钱花在項0 
上，你最好後够交付出等值的东®给 
他！邶是为何 NPV 是通过判新項目的 


成本作算鉍僬洚动 
作箕„奔成时，侪 
可 5 M 备到作箕值、 
辅垆缈节、对计划 
的 X 新於及饿來的 


价值将会是多少而计算出，接着再扣 
除它将花费多少的原因.然而对考试 
而言，你真正要记住的两件事 为：冷 
现值考量了項 B 的成本，以及如果需 
要以冷现值选择項 B, 通常应该选择 
具有最大冷现值的那一个。 
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——/逢 f 著 

把毎个情节配对 a Alice 使用的成本数字， 


1. Alice 将酒吧的装修工作计划得非常好.以 
至于同 • -条街上的 Smith 也请她帮忙升级家 
庭剧院.因为她忙于酒吧的工作，只好拒绝. 
Rob Smith 说： “真可惜.我们愿意付 1.000 美 
元给帮我们做这项工作的人 ." 


2. 电视机安装完成后， Alice 开始*诮 所有的 
朋友们周末过来肴比 *• 地的收费是毎人2元， 
即使洒吧尚未完工.她毎周已经可赚20元. 


3. 即使 H 前所安装的系统蛙最新的 • 但 Alice 知 
道大约在一年内，它的价格将只有现在的一半 • 


4. Alice 想算出项目 当前怙 多少，因 此地把 Li 经 
使用的所有材料价值加总起来，并考虑人丁-费 
用以及任何黹要考虑的折旧 • 最后为当前的螫 
个项目取得 -- •个值 • 

5. 在 Jeff 与 Charles 决定*新装修之前，他们 
把项目将花费多少与项目将来可以縑多少作比 
较. 


A . 机会成本 


». 败 a 成本 tt 车 


c . 沟朗收«窣 


9 . 析 IB 


E . 峰*值 














^(SHtK 4 ««•»»•*« 


(44»* 0 科 <* 戶 

/ 4 祕妒必 *««taHWrt • 又 « 
'C *1 此 16 乘扣 


» 1 *Hd*Crt. Cfttte-}- 
# 穿备 t •乘 ‘ft 丸 

««B •»#«». t -/<4<5 t * f ^ 
芍用. «0«* «< fc !?«4 
轉* t ** w « s . 


BB!_ 


f ? 批准的变更请求 

* 一 嘩*教鴻 w « »,«««_ 

Sf ) W . 9at t 符 W . 中 
户龙. <fi6 "S t^u.K 


4f 


sjaftStf e 6 a « o 
*V+«Wfl » 中垆由本 
«.-+*•) ®lk. tt#* 
f«cf •扰 irtrtiftit 





一些新工爯鸟新枝术 

“成本 控制" 的工具完全关系到帮你判断哪里需要做变更来让預算 
不会超支。 


成本交更控制系统 

(Cost Change Control System) 

控制预算变更就 》 我们学习过的任何其他变更控 
制系统一样，它定义了变更成本基线需要 遵循的 
步». 


锇效測*分析 

(Performance Measurement Analysis) 

这是你测最项自执行现况并且与计划作比 
较的地方.你要知道的主要技术是••挣 ffi" 
(Earned Value) 技术. 

顼目铽效评审 

(Project Performance Review) 

在评审会议中，项目团队坩阅绩效败据.査看实 
际执行与基线之间的偏差。挣值管理被用来计算 
与记录该偏差。整个过程完成后.这些会议将是 
査看数据趋势的好地方。 


葙測 (Forecasting) 

使用现有的项目信息预测若维持现状继续前进会 
和目标有多接近。预测使用一些挣值数字来帮你 
找出预防与纠正措施，让项目保持在正轨上. 


项目管理轶件 

(Project Management Software) 

你可以使用软件包 追踪记 录你的预算，让你更加 
洁楚哪 m"r 能会碰到困难， 


佴署分析 （Variance Analysis) 

在螫个项目过程中，你一直在关注执行状况并且 
与计划作比较.计划与实际执行状况之间的偏茇 
必須仔细分析，以便在它们造成项 B 预算超 支之 
前可以避开问 BL 


預羽与维努羽 t 扑常重要/ 
你谀用它扪找出項 P 必谀 






填写下列空格，想出你自己的 “RedHerring" 闷埋。 



(JlKWH 决方 *> 


-令*土 述搴 《么_«兵的言《的闲 *> 


A. 

(««;— 

B. 

( KISfliM 鴒供答 «> 

C. 

(£«««) 

D. 

( xvMda 答 c > 


加入子 hffp://www_headflrstlabs.coin/PMP 的 Head First PMP 4t S . 
你玎认潫加你 I) 8 的 HEAP UW 荟索，也参考 一 T 其他项目经理想出的荅 


/.W^ 



计算你的预算 


煮看进痘，想出预萁 

■成本控制”中的工具完全关系到帮你判断何处做变更才不会让 
预算超支。 



完工 (budget at Completion. PAC) 

你计划在項目上花多少钱？ 一旦将毎个活动与资源的成本加总 
起来，你会得到一个最后的数字……那就是项 B 总预算》如果 
你只有 .定额度的钱可花， ft 好确认你还没有超出預算！ 
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成本管理 


一 sSslirt 石分比.便芍 

如何计篝计划价值 （ PV ) ^ 

如果你査看进度表并看到你应该已经完成所有工作的某个百分比，那就是你目前已 
经“获取”的总预算百分比，这个值称为“计划价值- (PlanedValue, PV ). 下面 
是 PV 的计算方式。 


O 首先，写下你的 

UC 一完工預 S 

这是当你在做项 H 成本时第一个想3的 数字， 它是项目的 
总预算——你计划在项自上花多少钱， 


m x 

l AC ' 的名你左 flt / M 金 
它逢仿•龙成碣0时的残 

*' 


Q 接着， 乘上你的 

Planned •/. Complete — i+ 划完成 5 分 《: 

如采进度表说团队目前应该已经完成300小时的工作，而项 
目的总工时为1,000小时，則 Planned % Complete 为30%. 


»AC 


Plahned % 
Complete 


Pltnntd 96 Complttt <S # ® 

S4 給 4W* + S«。 


Q 最后的数字是你的 

PV —计划价值 

这是计划到目前为止的预算是多少 • 假如 BAC 是 $200.000, 
进度表说你的计划完成百分比是30%,那么计划价值为 
$200,000 x 30% = $60,000. 


?AC x 


Planned 幺 
Complete 


PV 


m x 


Planned ^ 
Complete 


PV 



PV « m 


Planned 幺 
Complete 
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尖你的铝笔 


埂在轮到你来做了！看看你是否能为典塱的项目算 
出 BAC 与 PV. 

你正在管理一个项目，为摩天大楼安装200扇窗户，你需要算出预算。项自每个星期的成本都一 
样：毎周的人员成本为$4,000元，零件费用为 $1.000 元.项自預计执行16周，项目的 BAC 是 
多少？ 


2 •项目执行 4 周的 Planned% Complete 省？ 


即« 我们 0*3 4 在* *0 的 
ft 始 ii. 我们 
砝0机« 4 现的的 |> ' / 。 


Planned % Complete = 


3 .项目执行 4 周的 PV 是多少？ 








挣值告诉你目前傲得如何 


当 Alice 想追踪她的项 S 和预算相比目前执行得如何时，地使用挣值 


(Earned Value) 。这是一种计算你目前已经交付给 顾客多 少项目价值的 
技术。这项工作可以通过比较进度表说你应该已经交付的价值与你实际 
已经交付的价值来完成。 


进度砉音诉你钤 


多兴子 P 筘执行 



本 2*200 


(• 料 >650 


頌-穸在5月14 P 的 宍标成多 是 $/,於0 , 芮 
计划价值长$2,200。 ^ 




如何计 I 择值 ( EY ) 

如果能够正确估计毎一项活动，你就不需要挣值.你的进度会总是完 
美且正确的，预算总是正确无误的。 

但你知道真实的项 B 不会这样运作！那躭是挣值为何如此有用的原 
因——它帮你算出项自实际上偏离多少 数字。 对评估进展与报告结 
果来说，这是一项功能非常强大的工具。下面说明如何计算， 


Q 纹先，写下你的 

pac — 完工预 s m x 

记住，这是项目的总预算一你计划在项自上花多少钱， 


工作时，你将赞助人投资到项 
目上的钱转换成项目的价值。因 
此，挣值是关于你使用被给予 
的钱已经完成了多少工作•计 
算挣值时，你向赞助人显示他 
的投资已经获取多少价值。 


Q 接乘上你的 

Actual 究 Complete - 实标完成 5 分 

如果进度表说团队自前应该已经完成300小时的工作，而项 
自的总工时为1,000小时，但是你与团队讨论过后发現实际 
完成了 350小时的工作，削 Actual % Complete 为35%. 


m 


Actual ^ 
1 Complete 




Q 最后的数字是你的 

EV —— #H£ 

这个数字告诉你项目实际上已经完成了多少.毎个团队成 
员毎工作一小时，都会为项目增加价值.你可以用团队实 
际已经工作的小时百分比乘上 BAC 来算出这个数字。假 
如项目的总花费是$200,000,則挣值为$200,000 x 35% 
= $70,000. 


?AC x 

H - 个 也一蜱 
a 乘？。 


Actual ^ , ru 

Complete * 


筹岱 的公式也芎以 A 



PAC 


Actual ^ 
Complete 
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■■实成本" （ ActualCosI, AC ) 与 “Il'ftl 价值" （Planned Value, PV> 之 
间的差异是什么？如* AC 比 PV 大表示什么？若它较小呢？ 



赞助人的观点 


挣值是 PMP 考试中你必须理解的最难概念之一 • 它会让如此 
多人感到困惑的理由之一，是这些计算对许多项 H 经理来讲 
似乎有点儿奇怪与多变。 


妒贺 垆人的现 
点尨考挣值， 


然而，如采你能以赞助人的*点来思考项目，那么这些计算 
就会合理很多。假如你设身处地为赞助人想，自然会明白这 
真的是很合理！ 


你靱佘踅得挣 
值很符令逻轾。 


假设你是执 行者： 

你决定在项目上花$300,000的经费 • 对项日经 




理来说，这足项目的 抽算， 供对你的赞助人而 


言，这 M00.000 垃你《期得到的价值！ 


那么，项目交付了多少价值？ 


_吸如伢 W 钱衿攀 fij 來祀 f 价 .鬢 


如*你坫 W 助人，你想的是 ft 亏 （bouomline) 问 W 

独，你是否能从项自中获得与所 也金钱 相气的价值， 


如果团队实阮完成了 50%的工作，那你 n 前得到的\ —— 

躭垃 $150,000的价值. ^~# •> Ift . 


但如采进度表说 B 前应该已经完成 f 60%的丁作， 


那么你所获得的价值便少于你所承诺的。 


/ 

/ «助人不嗶么窃今伪在多少 
( 钱. 铋只5让诂的 * 
大价«。 



»#进 遣表. Ktin * v +*)#i 
分绔? 5 助人多少# ®。 



尖你的铝 f 


_ 

回到第326页的总工期为16周的项目。在上一个练习中，你通过计划 
价值计算出项目应该看起来如何 • 现在，你可以使用挣值计算出项目 
是否真的按照你所计划的方式在执行。 

1. 摩天大楼200扇窗户安装项目已经进行了 4周，填写你先前所计算出的 BAC 与 PV. 

(检査第348页上方的答案，确认一下丨 ） 以丈》龙威的工 rtf »以分剌 

BAC= PV = 一- >. WS . % ± Aetml % 

tL Compute , 

2 . 你已经跟团队确认过，不过有一些坏消息 • 根据进度表，他们0前应该已经完成50扁窗户，但 
实际只完成了 40扇.你能计算出实际的完工百分比吗？ 

. «入 户激。 

Actual % Complete =. 

v__ 〆 试入碣时的 


3. _ 前的挣值是多少？ 

EV= ._ j < ' 

试入 BAC — ） ~~ 成入 Actual % CompltU 

4. 看肴计划价值， |lf©S 挣值 • 你目前交付了所有计划要交付的价值了吗？ 

□是 □不 _ . 


I , 




你确实可以使用这些公式在较小的项目上追踪进度 
表与预算。 

然而一旦你的项0变得更大更复杂，你的公式躭必须考虑到不同 
组人 M 进行不同活动的情况，这 "r 能会I上追 踪是否 领先进度或超 
预算变得更加困*. 


那么，既然知道如何计算 PV 与 EV， 它们是你掌控每一件亊情所 
需要的工具……还在等什么？乌上翻到下一 m 吧！ 




你的顼 B 起前或落后？ 

在只有几个人的小项目中，计算项目是否保持在轨道上是很容 s 的。但如果你 
有数十个或数百个人全都在进行不同活动呢？又如果某些人按进度执行，某些 
人超前，而某些人落后呢？计算你是否符合預期的 B 标就开始变得困难了 • 

如果有简单的方式可以计算你是否超前或落后不是很好吗？好消息 ：那的 
确就是挣值的作用！ 


进袞铽玆持数 

(Schedule Performance Index. SFI) 

如采你想知道你是否超前或落后，就使用 spi . 使用的 
S 点是 I 当超越进度时，你的挣值大 于计划 价值！所 
以 EV 大于 PV . 

要计算 SPI , 只要用 EV 除以 PV . 



S*SPiO-f I. 扇子 

a / t . 伐*威的工 
<1* ( EV ) 少的工 


进 & 值噩 (Schedule Variance, SV) 

査看偏 差 如何运作很简 单《 你的计划与实获取之间 
相差得越多，偏差躭越大 • 





SV • EV - PV 


因此，想知道你超越或*后了多少，躭从 EV 中减 
去 PV . 


V …… ®* t . «表孑饬« 

祛光5多少,老玲». 
«表承饬多少 - ft " „ 


别被这些公式的想法冲昏了头。 

Y 实际上它们并不复杂，你要记住的是，它们全都是以不同方式 

使用 EV 与 PV . —且你理解了 EV 与 PV 如何彼此交互作用， 
你就是最棒的！ 
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削尖你的铝 f 


成本管理 


回到柄吧项 S, Alice 正在计算项目是否符合进度与预算。下面 
是地的 il •算步《与注解。地有事情离开了，由你来判断老板们 
是否需要催促项 H 进度。 


Q 从进度与预算 开始。袜出你 计划的工作有多少，团队已经做了多少以及总預 
算 (BAC) . BAC- 

训岛 CW« 的赛托#为 Sio.ooo. «EO«S« 

(2 摹 H(SA 表的 _ 李： planncU % complete- 


^ 计 IIPV。 用计划完3：百分比 （Planned Complete) 乘以 BAC. 

释么. 分《价》*多少？ BAt 

w = _ S 6 *S _ =S _ 


Q 计算 EV. 用实际完工百•分比 （Actual* Complete) 乘以 BAC. 

(子鈿寿蟋吞 m . *»!：« 值 只**了的工作. 



O 现在计算 spi 与 sv. - a 算出 ev 与 pv , 就可以计算 spi 与 sv. 

EV^PV. H , CkuU ,. 姑们 HOfi 花 

SPJ = S_ * _= __ sv = s - s_= s_ 

Q 进行得如何？这些数字告诉我们什么信息？ 

m . 4*«24»店？ 

- ► 苓 *ta 第 J49R. 
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超出预 萁 ？ 吗？ 


你可以对预算进行与你对进度所做的相同的事情，计算过 
程几乎完全相同，除了以实际成本 （Actual Com, AC) 代 
替“计划价值”以外 • “计划价值 • 是根据进度表计算当前 
应该完成的工作量，而 ■■实 阮成本胃是項目当前实际已经花 
费的钱 • EV */ te ®« AWI «- 

*AC ♦诂》0 供 花3 多少铗。 


成本铽效指数 

(Cost Performance Index. CPI) 


cp 卜吾 


如*想知道是否超出预算或者在 《 算内，就使 
用 CPU 


以钱为单位衡置 
成本偏差是很容易的， 
但如果你的进度偏差 
是-$5,000,会如何 


许多人担心这个，但实际情况并不 
坏*计划价值只是代表你计划在某 
个特定时间交付给赞助人的价值。 

- $5.000 的 SV 只是说明你尚未交付 
你所承诺的 价值， 


成本值 5 (Cost Variance. CV) 

这告诉你你的计划花费与实 R 花费之间的差异 I 
因此，若想知进是否超出预算或者比预算少多 
少钱，躭从 EV 中减去 AC, 


CV - EY - AC 



cv 助人的 * 必： EV 表5■•瑀 0 
0 U 3® 峰佴 的*价值，如* cv ；6 费 
<•£. 估的钱科来*饵妗价值。 


你是在预 S 沟，假如 …… 

cpi 大于丨或者 cv 为正。 你的挣值比实际 
的花费多，这表示项目交付的价值超过它所 
花》的钱。 


现 <5. 芍以奢寿潘 c 的 i # ai t 

emiffo S5.750. 

CPJ = S5.000 -i- $5.750 = 0.869 

I. 达表条 hU 岛 C^U. 8 

经* 出««。 


你出预 S , 假如…… 

CP! 小于I或者 CV 为负 • 你实际的花费比挣懷 
多，这 表示赞 助人没有从项 H 获取与花费相当 
的价 tfL 


CV=S5.000 - S5.750 = -$750 

1 

这*伪3«*支的*!**». C *« t « 鳥蕞典# 
Si 扣何芊«这螫吏控的花费 .* 时.梢后抖留下_ 
个烂 麴孑。 












绩效测 f 分析”公式 


“绩效测置分析”只是 ■■成 本控制”过程中的一项工具与技术， 
但它却是准备 PMP 考试的一大重点。使用这些公式时，你是 
在运用挣值技术 （Earned Value Technique, EVT ), 这是你置 
度与分析项目执行与计划之间偏离多远的方式.记住，从你交 
付多少价值给赞助人的角度来思 考毎一 件事！再复习一次这些 
公式： 


人 场 CM 

场 0Sl ® 多少价 (2. * EV Si 0st( , 
11* 的的 n 財所 



名称 

公式 

意义 

为何使用 

PAC — 

—完工預 s 

非公式——这是 
项目预算 

你要在项目上花多 
少钱 

告诉赞助人他将从项目获取的 
总价值 

PV — 

— i+ 划价值 


进度表说你应该已 
经花了多少钱 

算出你计划目前应该交付的 

价值 

EV 

— »(£ 


你实际己经获取的 
项目价值 

EV 让你将团队已经完成的工 
作转换成钱 

AC - 

—实 脖成本 

实际已经花费在 
项目上的钱 

你目前实际上已经 
花的钱 

你所花的钱未必匹配你所获取 
的价值 

SFI — 

—进度绡效 
弗数 

spi ■ JL 

PV 

是否超越或落后于 
进度 

判断你是否己经交付了进度表 
说明的会交付的价值 

SV- 

—进 袞值差 

SV.EV- PV 

超前或落后进度 
多少 

以钱为单位精确表示你超越或 
落后多少进度 

CPI - 

—成本 绡效 
箝数 

^ - ■— 

是否在预算内或超 

预算 

你的赞助人总是对盈亏最感 

兴趣 

CV - 

—成本值差 

CV-EV-AC 

在预算内或超预算 
多少钱 

你的赞助人需要知道实际花的 
钱与你所交付的价值之间的 
差异 




诠释 CPI 鸟 SPI , 评估你的顼目 


“挣值技术”背后的整个思想是你可以利用它轻易为项 B 的执行现况得出一 
个数字。这就是为什么会有考试埋 B 测试你对这些数字的诠释能力的原因》 
很幸运，根据“挣 (T 公式评估项_是非常容 易的. 


扣弟 SP 丨分子/ , 
則你的項 疗 ^ 



锊多 PMO (ftoiect 
号 C/f) A SP* 

* fi 0.95 A 1.102： 用 4 


如果你的項目保特在軌 it 上，并表示 
你交付？你所承诺的价值^ 

你可以判断项目是否保持在轨道上，因为这两个 
指数—— CP1 与 SPI —都作常接近于1,而这两 
-个偏差数字一 CV 与 SV ——都非常接近于0美 
CP1 刚好为1或 sy 刚好为$0的情况是非常少见 
的， SPI 为 1.02 表示你非常接近准时交付，而 cv 为 
-$26則表示你作常接 

\ 


辰子进度 ；扣 
出預箕。 — 


在舄考中. rt«H«(S26) 



超越进度或 
在预算内 


你玎认 a 过金找 较大数字来判断項目是否越 
越进度成者在沟。 


如* cpi 远大干I,表示你在 w 算内.你 《r 以通过计算 cv 来 
判断低子 w» 多少一这躭是偏差的作用I它》助你#见吕 
前实际的成本《离获取的价值布多少， 



«子《»掙 ja 常不 * 
- _耔寧. w 表承 你屬 
求残破« 予不必 屬的费 
«— 饬的公阵上 
芍将 它用子 U 他地 方,. 


T 落后子逬&成 趄出預 g 的項 目 邾布较依的 数字_ ) C ?,^ s ?, Z ^ 

K \ l \ 当你看到 spi 介 1 "““财示 i 未交 ^ 0 - 

/\ i) 付足够多的价值给赞助人！接 着眘看 sv 来了解缺少多少价值•相同的 ' 4et4! - 

1 事情也会发生在成本上一低 CPI 表示项 B 超出预算，而 CV 说明你 

^ 所承诺的比实际交付的偏离了多少价值 • 

落后于进度或 
超出预算 



正确！如果 CPI 非常接近于1, CV 也 
会近于0——表示赞助人花在项目上 
的每一分钱正在获取一分钱的价值。 


关于 spi 与 cp 〖要记 住的最 s 要的事情是：数 
字 越低， 项自执行得越 ffl, 如果 SPI 为 1.1 
而 CP1 为 1.15, 躭表示你超越 进度.在预算 
内，另外，当这两个数字小于丨时，你会看到负 



的 SV 与 CV! 


记住. 

越低=越符 ( looser ) 


如果 SPI 或 CPI 小于丨，或 SV 与 CV 为负，我们就有麻 
煩了！ 
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挣值练习 


考试时，你的确需要会计算挣值数宇！但是记住，就像第3章的旅行规划一样，最好的方 
法就是练习. 

项目的总预算为$300,000.你査# 了记录.发現0前已经花了 $175,000.团队已经完成了 40%的 
项目工作，但是进度表显示团队应该已经完成50%的工作 • 计算下列 败卞： 


跬 0 中 <5 ® 
笔钱._ ■•个 
4 AC . _ - 
个 &8AC? 一 


丨的技巧4夢 

个石分 (9 
故在这凡, 


现杏. SfljkJ 新4饬3经 
« 出的廬 穿中.__个劣分 
■?. __个由分 


你正在管理在速公路达造项 H, 总 W 算为$650.000,项II总X时为 7.500 小时，你与会计部门核 
对过，已经花了 $400,000. 根椐进度表.你的团队应该已经工作了 4,500小时，但工头说施丁人 
H 允许加班，实际上已经投人了 5,100的工时 • 计算下列挣 W 败卞： 






预滴最后的费用 


预测顼目结朿时的惰形 


另有一个“挣值技术”，它是“成本 管理- 中最后一项工具与技术一预测 
(forecasting). 预测背后的思想是，你可以利用 ■•挣 值”对項目结束时的情 
形计算出一个相当准确的预估。 

假如你现在知道项目的 CPI, 便可以使用它预估项 S 结束时实际的花费。假 
设今天项目的 CPI 为 0.8. 如果你假设项0的剃余部分也是 0.8 (当项 B 已经 
进行了很久，这就不是不合理的假 设）， 然后你可以预估项 B 结束时的总成 
本. 我们称之为完工估算 （Estimate at Completion, EAC). 


有一堆 方式可以计算 EAC, 但对 PMP 考试来说. 这一 
个就够了， 


如粟 (. 表承饬 0 財超 

出 3 JS JJ - 这会 给饬- 个大 

子*的 EAC。 



罔时， 锣到潘吒顼目 

Alice 正在预测新分店项 B 结束时的悄 
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―担 布？估篝值，就玎计篝偽差 r 


利用 EAC (完工估算）可以计算出两个有用的数字 • -个称为完工 
尚需估算 （Estimate to Complete，ETC), 它告诉你可能还需要花多 
少钱在项 目上， 另一个称为完工偏差 (Variance at Complete, VAC), 
它顶估项目结束时会有多少偏差 • 


你可％俱用 E / C 、 
ETC 与 VJC 预作 


ETC : 


多少我。 


^ YAC - m - EAC 

《如伐最后在的钱 Uijjj 

# • VAC 轉 4 » (2. it 

係 cv 耷 sv ; 


项好转束时 
“挣值”数字長多 
少. 
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预算预瀏练习 
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6 个月后……现在你的项目看起来很不一样。你需要为项目在结束时的状况再做一次新的预测。你现在已经 
花了 $2,625,000,査看团队所完成的活动之后，发埂项自工作已经完成了 70%。你能为项目再做一个新预 
测吗？ 

BAC = $ AC = $ 

Ev = . CPI = 

EAC = ETC = 

VAC = 你的项目在完成时将超出预算/在预 算内。 

(圍选一个） 


项0将超出预算多少或还有多少预算 




t 找缺少的信患 

考试中大部分的“挣值”问题都是相当直 接的： 题自会给你一些数字，让 
你直接代人公式，算出答粜。但是，偶尔也会不那么直接。 


假设®目给你 


…… CPI 与挣值，你想算出实际成本.你为什么会 
看到这样的埋目？有时候，除非你知道项 g 实际 
花费了多少.否则很难判断项目有多重 S —假 
如项 B 所费不赀，公司的人可能会比较《«它》 
假如项目的 CPI 为 1.14, 而 EV 为 $350.000, 如 
何算出实际成本？ 


……挣值与实际完成的百分比，你想算出项目 
的预算《当你需 要读情 “弦外之音••时，当 
你必須为项0进行决策时，当某人不想给你所 
有你黹要的信息时，这可能会非常有用。项目 
的 EV 为$438,750,而实际完成百分比为32.5%, 
如 H 算出 总預算 （BAC) ? 


CPi 公式。 釦粟饬 


认® 你正我的 
霣穹的公式科姥。 

« CFJ % EV. 2 ? L 

EV t*«tb ac«, A ctua i •/ 

CPI - -JJ- fY - MC X ； CTU f；* 

AC “ ^ Complete 

我们鉍* 的轚 —^ 

… $$ 90.000 n.n 

114 * (if 轉必 ㈣ W - 魚募 U «« 7 32.596 1(； 

^ —’ …… 任* 的樣#杜，^ 


AC 


令 350,000 


4 0.325, 

令 4H750 


1.14 

AC- $50X017 , 


tf.fi . 


⑽ 0.525 

?AC*$U50,000 




某些时候.你霱戛将公式进行移项！ 

有时候.你是挣值数字的接 收端。 假如你在公司与一群项 S 经理一起工作，那么，有 
时候你会从別的项 B 经理那里取得报告，而该报告只给你项0的部分围像。 
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〜 有 

: CPI 真正的意义是什么？为什么它可以預估最后 M : 哇.有好多挣值公式！有简单的方法可以记住它 
的费用？ 们吗？ 


^ : 通过用 BAC 除以 CPI, 你 T 以对項8实际的花費 
算出一个相 S 准确的 《tt 这不是有点》玛？ 

再仔* w 想想，其实很合 a. 41设你今天超出預算15%,如 
果你的预算为$100,000, WCP1 就是$100,000 + $115,000 = 
0.87. 預 tt 最终《算会如何的一个好方法是* UI 項 B 会* 
埃保持15%超《算.靓设总《算为 $250,000. 若你在預算 
蛄東 时还是15%超《算.你最后的 CPI 猗是 $250.000 + 
$287,500 = 0.87! 彀如項 B 保神15%超《算，你的 CPI 将 
一直雎持在 0.87. 

这是我们称此《測为 EAC 的摩因-它* Estimate al 

Completion. 也《是仿算項 B 结東时《算会如何•使 
用 BAC 涂以 CPI 计算终的預算会有多少.就表示你*1设 
最后預 算超支（或在《 算内） 的惰况与现在柄《. 

|o| : 这真的是估算成本的最好方式呀？如果从现在 a 

项目结束时事情有所变化呢？ 

^ : EAC 是仿算成本的好方法，因为计算*易且輛对 
准磯—— 银设項 8 执行没 有太大*化.然而你的怀疑是对 
的，如果有一堆《料外的成本 发生， 或者团队成》想《史 
便丈更 好的方式完成工作， EAC 的預測就会有所《离. 
其实，有25种以上不《方法 T 以计算 EAC, 本幸的方 
法只是其中之一.其他有《公式将成》 (risk) 与 Mft 
(prediction) 考 A 进来. （s 是就 PMP 考试 未说. 你只需要 
知道 EAC = BAC + CPI. 


^ : 有的， 有一* 方法 T 以華你记住挣值公式._种 
方法是注意■靖效报告- (Performance Reporting) 公式全 
却用莱項数《 涂以 EV 或者咸去 EV, 这应该很合瑾——挣 
值技术的整个玄点是你试 B 计算出你将交付給赞助人的价 
值0前有多少已炫获取了.另外，记住偏差总*和成法有 
关.而《数总是和涂法有关.进度公式的 SV 与 SPI 都与从 
进度表得到的 PV 有关，而成本公式的 CV 与 CPI 却 与从费 
用中得《的 AC 有关. 

记住，《数《小或 tti 越趁于 fi 值，項 B 执行得越 糌！ 负 
值偏 i* •小 于丨的《教是不好的，而正值偏1和大于丨的 
指数 A 好的. 

(®) :净现值 (Net Present Value. NPV) 与效益成本 
比率 （Benefit Cost Ratio. BCR) 实际上 ft 关于项目选择 
方法 （Project Selection Method > 的吗？ 

^ : 是的 .NPV 与 BCR 磽实是很好的項 8 选择方法， 
考试时你也会看《夹于它们的问*.幸运的 *• 它们很客 
易忮用.如果要在兩个具有不同 NPV 的項0中作选择 ，通 
常选择具有较大值的項 B， 因为它是具有较高价值的項 B. 
如果要 在角个 具有不 B BCR 的項0中作 遶#. 通常选择具 
有较大值的項 B, 因*它是蚝够以较少花费获取较高利 A 
的項 B, 

挣值佘式 it 弟个秒字 
斿妒 EV 成葆去 EV 。 
5V ^ 5PI PV, 
is cv 芴 cpi 俱伊 yic 0 
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功会 f 

Jeff 与 Charles 结束了新分店的项目！看起来棒极了，他 
们两人都很满意……因为 Alice 妥善地控制/■他们的成本。 
她利用挣 值来嫌 1H 他们的预算问埋，当他们还有时间时， 
他们设法刪减了一 些成本 • 他们留下来的钱刚好可以为地 
开一场 Party! 



玷们的 * 用* W 由。 
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考试时，你的确需要会计算挣值数字！但是记住，就像第3章的旅行规划一样，最好的方 
法就是 练习， 


秦— 


籾答 

项自的总预算为$300.000。你査看了记录，发现目前已经花了 $175,000. 团队已经完了 40%的 
项目工作，但是进度表显示团队应该已经完成50%的 工作， 计算下列 数字： 

_ 分利价 《«用(2 

名 一"" " 度表中的<14, 

$ 300,000 x 50 = 5150,000轉⑽用以* 


bac = $500,000 
AC = $175,000 


E vf^T ； «^ 12 0,000 


• S 的 •今 


d'iifOSv 岛 spj 公式值 
用扣 WW 廬 一个滅 
■: i . _个》法。 


y sv = $120,000 - $ 190,000 = 


5 -30,000 
-55,000 


妗 cw 岛 
SPJ 的轚 
字破《)會2 

入. *•)« 


$ 120,000 

$150,000 


cv = $120,000 - $175000 


你正在管理髙速公 路达造 项目.总 S 算为$650,000,项0总工时为7,500小时 • 你与会计部门核 
对过，已经花了 S400.000。 根据进度表，你的团队应该已经工作了 4,500小时，但工 头说施 工人 
员允许加班，实除上已经投入了 5.100 工时 • 计算 T 列挣» 败字： 

7.500 .) •的中 

的4.500.) ■的： _ 


4,500 7.500 = 60% 

^,,,00 = ^ EV =$ 65 a 000®^ 442.000 


bac =f 650,000 
ac =$400,000 
sv =4442,000 4^90,000 f 52.000 
令 442,000 


衫 90,000 


*1.1 多 


cv =$442,000 400,000 $ 42,000 

令 442,000 


令 400,000 


*1.11 
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你是工业设计公司的项目经理，預期目前项自的花费为$55,000 ， 项 S 需要6个人，毎天 
I作8小时，-周I作5天，-共4周。龍进度表，你的眺应細完成项目第3周 
的工作。审査团队0前已经完成的工时，发现他们已经完成了 50%的工作，实际花 
费$25,000,根据上述信息计算挣值数字： 

BAC =455000 ® » 进暴！ 2: ^ ^ = f?53oin^?f4l250 

期中的第 3 烯. ® WVT 

ac =425000 * 衫分⑽《%. ev =$55,000x501? *$27500 

sv = $?W00 - $41250» ($11750) ^ cv =$27,500- $25,000*^2.500 

K A 

令奴 500 … $2 抒 00 

spi =. .0.67 … CPI >25000 * U 

. 项目超出预算 

项目在預算内 
你应该想办法*少成本 


$41,250 ：；.；.. 

检査下列所有 叙述： 

jB 超前 于进度 
L 目落卽 
扣应该考虑赶工 




O f I 的 SW 康# 
»*0»后子进度表. 
i it 


你有一个经费为$800,000的软件开发项目，有两组程序员，預计工作6个月，总工时为10,000小时.根 
据项目进度表，你的团队应该已经完成38%的工作 • 你发现项 B 目前实际完成了 40%,花费了 50%的预 
算。计算下列数字> 

BAC =$S00,000 PV =$ S00,000 x IK * ^04.000 

rs®« 常孩 iif 1, 表承 a 


ac =f400 QOQ * ■樣 m 

sv =fJ20,000 - 4304,00 ( 
令 320,000 



ev =$«00,000x40« -- fmOOO 


$ 16.000 cv =fJ20.000-$ 400,000|0 y p00) 


： fiH 000~ 

检査下列 

i 目超前干进度 
项目落后干进度 
你应该考虑赶工 


CPI 


•子 

CV 的费 ft . M 以场 0 
«*«». «滅邊本 


令打0,000 

>400,000 


= o.s 



旧超 出预算 
/项0在预算内 
你应该想办法减少成本 









习思解答 

你是一名项自经理，负责进度持续两年的一个大型 项目。 你有6个团队，进行5个 
主要功能领域的工作。有些团队超前于进度，有些落后.这也表示有些功能领域的 
成本超出了预算，有些功能领域节省了一些成本一这让直观掌提项目是否超出预 
紛秀 算变得相当困难！ 

现在，项 B 已经进行了 9 个月。 项0的总預算为 $4,200.000, 你目觭已经花了 $1.650,000 且 CPI 为0.875。 
使用“挣值技术”从 ••预 测”中算出项目的状况 • 

$4.200,000 _ fttnnnnn 伤 (i # 公式 _开 

$ 4,00000 «***«.#. 4-A4*. ss-s^jr, 

愤 5. 它们燁了。 

ETC = $ 4.100.000 - $ 1,650,000 = $J. 150,000 因衿 vac 表5••你 

^ «««3<1 *的含 酱出托 

VAC = $4.200,000 - $4,100,000 = 1$ 600,000) » S600.000。 


EAC : 


0.175 

： $4.100.000 


项 u 结声舁 ji ； 足仆 . ret 毋( V /〖一达 -r 

明目将超出预算 . 项 H 将在 fiW 内 

而将超出或节约多少饯？ $ 600,000 

6 个月后……现在你的项 R # 起来很不一样， 你黹 要为项0在结束时的状况再做一次新的《测。你现在已经 
花了 $2,625,000,査看团队所完成的活动之后，发现项目工作已经完成了 70%。你能为项 H 再做-个新预测 
吗？ 


BAC = $4,200,000 
EV =$ 4,200,000 x m = $2,940,000 
令 4,200,000 

EAC = —- 1 $1.750,000 

VAC = d4.200.000 - 梦 750,000 
令 450,000 

花点时问 S - Sii 普激字的爲 i 金义，伐疋汾* 
助人 Art 农妗的价《 5噠： - 


AC = $2,625.000 
42.940.000 

CPI = $2,625,000 = 1,12 

ETC = 奸 750, 000 j 2.625.000 
■$1.125,000 

你的项 H 在完成时将超出。 

(圈选 一个〉 

项 R 将超出预算多少或还冇多少预算？ 

*t vac 代表 伢的* *0 在托 $450,000 
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1 . 你在创建成本基线.你现在处于什么过程中？ 4 * 

A. 成本预算 （CostBudgeting) - 的薄 (4 -个表 子 

B. 成本控制 （CoslControl) 本 _ . 射托<1 -饬不*屢记 

C. 成本估算 （Cost Estimaliny^ 

D. 制作成本基线 （CM^^ining〉 

2. 你的项目 EV (BCWP) 为 $7.362, PV 为 $8.232, SVft 多少？ 

A. - $870 

B. $870 

C. 0.89 

D. 信息不足，无法判断 

3. 你正在管理一个项目，公司之前已经做过3个类似的项目。你査阅了那些项目的成本基线.经 
验教训并咨询了负责的项目经理.使用这些倌息算出你的成本估算值。你使用的 ft 什么技术？ 

A. 参数估算 

B. 净现值 

C. ft 数 ft 级佔算 

D. 类比估算 

4. 你的项目具有$56,733的 PV 与 1.2 的 SPI. 项目的淨值是多少？ 

A. $68.079.60 

B. $47,277.50 

C. $68,733 

D. 0.72 

5. 你的公司有两个项 目需*选择。 项目 Aft —个会计部门的记* (billing) 软件项目.项目结束 
后，它会被交给该部门所有人员使用并会为公司带来大约 *400,000 的价值 • 项目 B ft 薪资应用程 
序. 当它被交给公司所有人员使 用时. 会为公司带来大约 $388.000 的价值。经过一段时间的商议 
之后.董事会决定选择项目 B。 选择顼目 B 而不选择項目 A 的机会成本是多少？ 



^ 随堂测验 - 

6. 公司要求你提供成本估算，包括维护.安装.支持及保养 （只 要产品被使用> • 那样的估算被称 
为什么？ 

A. 效益成本比串 

B. 折旧 

C. 净现值 

D. 生命周期成本 

7. 你在进行的项目具有 .72 的 SPI 与 1.1 的 CPI. 下 列矚一 項是对此项目的最佳描述？ 

A. 你的项 S 超前于进度并且在 预算内 

B. 你的项0落后干进度并且超 出預算 

C. 你的项 B 落后干进度并且在 預算内 

D. 你的项 H 超前于进度并且 tf 出 f# 算 

8. 项目的 BAC 为 $4,522. 宪成了 13%.挣值 （EV> 为多少？ 

A. $3,934.14 

B. 倌患不足，无法作答 

C. $587.86 

D. $4.522 

9. 当资深经理 (seniormanager) 询问项目的时间与成本估算时.你正开始与项目赞 助人一 起编写 
初步范围说明书.你尚未收集许多项目的 细节。 你 tt •给 他什么样的估算？ 

A. 类比估算 

B. 祖数最级估算 

C. 签数估算 

D. 自下而上估算 

10. 你正在管理水下光纤电绂铺设项目。项目的成本是毎米$52,共计歸湖 .4 千米。计划分8周 
完成.每周铺 设的数 ■都相同。现在是第5用，你的团队目前已经铺设了 1,800米的电缆。项目 
的 SPI 是多少？ 

A. 1,16 

B. 1.08 

C. 0.92 

D. 0.72 


11. 在软件项目的执行过程中.你的一位程序员吿诉你，她发 现了一 个重大的设计缺陷，需要团队 
回头进行大的变更。处理这个状况的最佳方式是什么？ 

A. 请程序员咨询团队其他人.再回来给你建议 

B. 判断该变更将如何影嘀项目的成本.范围与进度 

C. 停止所有工作，与赞助人开会 

D. 更新成本基线来反映此变更 

12. 假如 AC (ACWP) 大于 EV (BCWP) ,这表示什么？ 

A. 项0在預算内 

B. 项目超 出预算 

C. 项 目超前 于进度 

D. 项 H 落后干进度 

13. _位初级项目经理正在准备 PMP 考试.并且请求你的建议 • 她正在学习 •挣 值管理”，想知道 
哪 一个变 ■表示預期花费与实际花费之间的羞异.你应该吿诉她什么？ 

A. 实际成本 <AC> 

B. 成本«效指数 （CPO 

C. 挣« (EV) 

D. 成 本偏差 (CV) 

14. 你正在管理 一个工 业建筑项目，目苗己《花费$26,410用于调査工址.箪拟初步计划.执行工 
程横拟。你正准备与赞助人会面.此时却发现当 地有一 条新的城市规划规定会使你必须花费額外 
的$15,000 (估 计） 来更新你的计划.你与赞助人联系并启动变更请求来更新成本 基线。 

你会在净值计算中使用 W 个变量表示 $26.410? 
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15•你正在为软件项目进行項目规划。公司有标准的电子表格供你使用来产生估算值。为了 
使用电子表格.你与团队开会，以估算功能雷求' 用例及设计框架的》置，接着将它们分类 
成离.中.低复杂度。你将这些数字输入电子表格.它使用从过去项目的实际成本与工期所 
衍生出的数据表执 行一组 计算并产生最后的估算值。这里正在进行的是矚一种估算？ 

A. 参数 

B. 粗数量级 

C. 自下而上 

D. 类比 

16. 项目 A 的 NPV 为 $75.000, 内部收益率为1.5%.初始投资 （initial investment) 
为$15, 000. 项目 B 的 NPV 为 $60.000. 效麄成本比率 （BCR ) 为2:1.项 
目 C 的 NPV 为$80,000,内含$35,000的机会成本。这些顼目中. 矚一个是最佳选择： 

A. 项目 A 

B. 項 g B 

C. 項自 C 

D. 倌惠不足，无法选择 

17. 下面 矚一项 ft ••粗《置级估 IT 的范 B? 

A. -5% - +10% 

B. -25% - +75% 

C. -50% - +100% 

D. - 100% - +200% 

18 . 你正 在管 理软件项目.利益相关 者之一 必須产 生一个 会影响預算的变更。为了实现此变 
更.你必须遵循什么过程？ 

a . 成本变 e 控制系统 

B. 监詧与控制过程坦 

C. CCB 

D. 成本基线 
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验 


这实际上是关于过程顺序的问埋。 ■•成 本控制 • 用到成本基线，而基线必须在被使用前就创建 
好。••制作成本基线”根本不是一个真实的过程，你应该立即加以排除 • ■成本估算 ■ 的主要输出是 
活动成本估算与辅助细节信息，因此，正磺答案是 A. 


- _: i 砉 ii 不 4** 的 


这•賊 H 足澜试你进否知道 进度® 差公式 • 只要将值代入 SV 公式： SV = EV-PV, 就能得到答案。 
然而，《注«负值！答案 B 是个陷阱，因为它是正值 • 另外， 考试中 会有像 C 那样的答案来測 试你是 
否使用 /* 正磽的公式，假如你使用的垃 SPI 公式，那就是你算出的答案！ 


| 为 $7,362, PV 为 M.232, SV 是多少？ 


，二次㈣.4个$由的碎 j； 


当你使用过去项 H 的《效来帮忙算出佔算值，这叫 做类比 估算.这蛙你第二次看到这项特殊的技术 
——它还出现在■•时间 管理- 的章节中，因此， 考试 时很冇 机会碰 到这* 问题. 


■ 


SPI 的公式为： SPI = EV + PV, 所以，你只*要填人你知道的败字，得到 1.2 = EV + $56,733,接着 
进行移项.得到 EV=I.2 x $56.733. 最后 EV = $68.079.60. 


5.答 案： B ' 不重 *. 重 * 的4它们的威本衿多少= 


假如你看到关于选择一个項目而放宑另一个的机会成本的问 S, 答案是来被选中项自的价值！所以， 
即使答案全都是数字，其实这一 H 中根本没有任何败学运算。 


随堂测验 
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「>^| 验®^- 

10. 答案： D 

某些计算题可能有点复杂一但不表示困难！放松，你可以答对的！ 

你需要用的公 式为： SPI = EV + PV. 但是， EV 与 PV 用来败什么？如果你再次阅 
读一下埋你会发现计算所需的一切信息，首先，计算 挣值： EV = BAC x Actual % 
Complete。 但是，等一下！ BB 没有给你这些数字. 

好，没问 H —只 是要靠 你自己来想.项目将花费毎米$52,共4千米（或4,_米）.这表 
示项 H 总成本为$52 x 4,000 = $208.000. 接着还可以算出实 R 完成百分比！你目前已经铺设 
了 1,800米，也躭是完成了 1,800 + 4000 = 45*. 埂在你得到诤 值： EV = $208.000 x 45% = 
$93,600. 


-现在，你必*计算 PV» 公式 



那么，下一步呢？你已经完成 r 计算 SPI 所需要的工作的一羊 
为： PV = BAC x Planned % Complete. 那么.你 
0 前应该完成了多少？你 H 前处于8 周 中的第5两， 

5 -r 8 - 62.5%.你的 PV 为 $208,000 x 62.5* 

= $130,000. 现在，你已经有了计算 SPI 所播的一 
切！ EV + PV = $93,600 4- $130,000 = 0.72. 

-- 4 A«l«iny - 

不 4 — 伐* 屢的«« 激李 
SO 部典供 7 , 

11. 答案： B 

你会遇到许多像这柞的问住埋II所描述的情境 F, 发生问《,人 H 出状况，项II遇到 W 堆 
a 这种情况发生时， 你® 做的第一件事&停止项 h 并收*信乜.答案合理，因为你不知道 
该变輿的会彩响成本，它对程序员而 宫 -r 能； a.- •个巨大的变 e . m 实 K k 对项 h 成本的 
彩响并不大 • 因此，要做的第一件事 情延判 断变! E 的影响.那正案 B 所说的 • 
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灰€|1 验雜 2 - 

16.答 案： C 

你已经有了毎个项目的净埂值 （NPV) • NPV 表示項 B 对干公司的总价值！它包含已经投入 
的成本（包含机会成本） • 因此，你所要做的就 ft 选择具有最大 NPV 的项 S. 


17.答 案： C 

■•祖数 a； 级佔算”是非常初步的 诂算. 毎个人都了解它，它只是与 实标成 本具有相同的••数 fi 
级” • 这表示它可能是实除成本的 一字角 两倍！那就是数鼉级的意思 • 


18.答 案： A 

到 H 前为止，你应该礴实对变 it [控制的运作方式有了相当深入的理解！变更控制系统定义你 
用来进行变更的步* • 成本控制冇它自己的_ .组步*.称为成本变 更控制 系统. 


19.答 案： B 

你使用项 IJ 成本*线来监 ff 4*11 項 H 的成本 
绩效。 * 线背后的思想*,当变 K 被批准并 a 
丈现时. 从线被虹新. | 


20.答 案： C '''' - v _ 

你现在应该能够解出达一題！将«代入公式 （CPI = EV+AC> ,便得到答案.有 
时，題 H 会给你比实标*®的还要多 的数字 

——躭将它们像 'redherring' MH —样忽略掉，只使用你需要的那一些！ 
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将事做对 


确保在时限与预算内完成项目是不够的。 你还擗要确保达 

造了正确的产出来满足你的利益相关者的 需求。 质澂息味着你确实 
逮造了如你所承诺的那样的东西，以及尽可能有效率地完成。这表 
示试着不犯太多错误并且总是让项 s 朝建造正确产出的目标 前进。 


进入新章节 365 






什么是质里？ 


计么是届1? 

毎个人都“知道”什么是质 a (quality) ,然而这个词在日常生活中的使 
用方式与在项自管理上略有不同。就像三重约束一范 H 、 成本与进度， 
你通过设定目标与进行测量来管理《量。那正是为什么你必须知道利益相 
关者觉得哪个质量级别珂以接受，以及你的项0符合这些目标的原因… 
就像项自必须符合其預算与进度自标一样， 


任知 tJ 激哪势工 


饮扮多少铗芍 & 
6401 ：. 




成本 y 对闵 

真2的秦义 • 


伢对场0« 在多少时 
«) 有* 妨《*«。 
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你要傲的不 K 是 CjC 谢试推斬届 1 


许多人会混淆 质置与 测试。当项目遇到质置问題时，有些项目经理的 


应对之道是为项目增加£多测试人员 • 试图找出更多缺陷.然而测试 
只是整件亊的一部分。想知道产品的质 ft, 你要做的不只是测试它. 
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-逗知 遙产品 应该傲什么， 判断啷些 測试成 
功啷些失敗就 很容易 

测试完全与用检验来确认产品做它应该做的事有关，这表示你需要很了解 
它应该做什么才能判断其质璧，那正是为什么 PMP 考试在定义质置中最 S 
要的槪念是符合潘求 （conformance to requirements) 的原因，这代表你的产 
品只能跟你为它写下的需求一样好。高质置的产品表示它满足项 B 开始时 
团队所认同的需求. 


质量是 产品有 
多么符令其策 



质 1 特写 

几个与 ®ft 有关的普通概念 6 了以帮助 你更好 地理解 PMP 考试的方向.质 
置工程中的许多工作在过去大约50年来一直在做，那些工作原本聚焦于 
制造业，而今，那些 槪念已 经被应用在各种不同产业的产品®量中。下 



面是几个对 PMP 考试相当重要的 W 念。 

客户满意度 (Customer Satisfaction) 关于 确保为&终 
产品付费的人满意他们所得到的东西.当团队收集潘求以写成规范 
时，他们试着写下客户对产品的所有要求，以便你知道如何让他< 
们 满意。 

有些需求也可能蛙“未声 明的- (unstated). 那些 是在顢 客的明 
确黹要中所隐藏的需求，最后，如*你实埂所有的需求，客户应该 
会真正 满息. 




适用性 （Fitness to Use) 关千碥保你所址造的产品 iUft 佳 
设计来满足客户所擗.你会选择哪-•种产品：设计》亮.结构良好. 
让造 1 K 固. 肴起 来赏心悦目但并不满足你黹轚的产品，还是不管外 
观美丑 m 实现 你潘要 的产品（甚至用起来有点儿 WT-W 脚）， 

你通常会选择符合你潘要的产品.即使它有 Wf 多限制.这躭姓为什\ 
么产品既要做到它该做的寧又要做得很好的原因。 


左抑男成業求 


人 (* ■含 £ii 纽鉍 的户 * 不杜 用耷* 贪 
& 命的《科濃淺。《巧 tt 來 A 声明. 


• ftta 本 *. 住铂子不 
«1舍速 喝？ 


•，… 


符合霑求 (Conformance to Requirements) 是客户 nuUp c , 0 , 6> atbS；i420ts 

满意度与适用性两者的核心 • 毕毚，你的产品必须做到你在需求 teaofrt 軍期广《攻®。它 4 
规范中所笱 到的。 你的潘求规范应该考虑什么会让客户满意，以 廣 fitf 中蕞 

及这项工作可能的最佳设计. ^ 


最后，产品的 质歐取 决于你是否建造了你承诺要做到的 事。 


屑 户英 4多么符 

合仿•的* ffi 的 It . 




, 4 明的、 

**• 
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高质置，低等级 


A 

1 很容易把低等级 （lowgrade) 的产品 

错 S 銃财 (low quality) 的产品。 
当人们谈到车子或用餐的质 最时， 常常是 
X 在谈它们的等级 （grade) • 你不用知道太 

■L 多它的 需求. 就可以判断它的等级，但是 

j 那跟知道它的质量完全 是两回 亊* 



居 1 vs. f 级 


屬雀 < 4U ( i ») 表 * 户* «* 鈑你重 j § 
- : am jcfnri 




晚 餐可以 吃龙虾大餐，也可以吃热狗 • 它们 是两种类型的食物. 对吧？ 它的注过 多惠。 

但是它们具有非常不同的风味.外观与口*. 以及燉 的——价格。 

如采你在餐厅里点 龙虾， 你要付的钱会比点热狗多 很多， m 这并不表示 4 faw * 

龙虾躭是高质 ft 的*点. 如* 你想吃沙拉，但送上来的是热狗或龙奸， 巧 保' 

你也不会满意 • * 的 事不代 





4玦 《) . *老《 巧鍬。 


夕 
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别尖你的铝 f 


看看下面的毎种情况.判断它们谈 的是® 置还是等级。 


1.你点的比萨饼上面要放蘑菇，送来的却3.比萨饼送来了，是蘑菇，但却是衊头蘑 
是放的洋葱。 菇。 

□质置 □等级 □质置 □等级 

2•你打电话向比萨饼店抱怨，但店员毚对4.比萨饼是冷的. 

你大呼小叫《 

□质置 □等级 □质置 □等级 


5. 你刚拿到一辆 花了一 大笔钱的表华 房车， 
□ IBM ： □等级 


7.邻居因你的键铬《£而嘲笑你，说你的 

格调 

□ 班量 □等级 


6. 伹毎两个 M 期躭得进厂一次， 

n n ^ «. ……即使它们让车轮免于尘土，那是你 

U U 一开始安装它们的原因. 

)□ 质置 □等级 

ftgfiia 奇鲁饵公务 Rci 鷄摩 
箝期如 *(!• 

tt * 采，明 Wf *。 


苓 * KX 404 A, 




我们说过你不能只以产品测试作为判断质量的方式，你可以想出让产品的质置 E * 的方法吗？ 







“银昉胜子治疗……” 

眷牙医补炷牙是不够的，你得毎天刷牙，相同的道理也适用于 
产品质 ft 。 如果你把重点放在预先防止項目的错误上，就更有 
可能准时完成产品，而且不至干花费太高 • 



預妨 (preveniion) 


細 


昱長胜子 

粒验 (inspection) 


我们会麻用£多的检验人员来奄肴毎个黑 ft f- 的按扭 
&否会卡住并将它送修…… 


三个过我 


达轼是你 tH “届鼉苷理” 

的原 © f 

知识领域冇三个 过程， 它们令邯被设 II " 
来确保你和团队会交付你们所能完成 的澉髙 质數的 



质■[计很像其他你已经学过的计划过程 

——你创边管理计划"来帑助引导你和 执行质置控制煃“监督与控制 - 过程，在 

团队完成质 ft 活动 • 此，你检验毎一项可交付成果的缺陷。 


执行质量保证是你 后退步査有项 日是否 
符合公司整体质 a 标准与指南的地方 • 
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质置管理 


下面的活动《些是讎，些是检验？ 

1.你发现工厂所产生的篮球鞋中有40%的鞋垫会左右错位 • 因此，你在左脚鞋 
垫下方印上,好让工厂里的操作员更容易分辨. 

□预防 □检验 

2•编程团队正在构建的应用程序有许多缺陷.因此，你增加额外的期试周期， 
令它们更长且更密集，试图在产品上线前找出更多问 B. 

□预防 □检验 

3•编程团队正在构建的应用程序有许多缺陷.因此，你撰写一份编码标准 
(coding standard) 来引导毎个人更加重视质量.从而写出好程序. 

□預防 □检验 

4•工厂生产的某些黑盒子在按钮按下时只加热到500度.因此，你设计一个自 
动按下按钮的设备，它随着黑盒子从装 E 线出来就压下按钮并测量温度。 

□预防 □检验 

5. 你在项目的璽要里程碑上设置代码评审 （code review) 以便尽早捕获缺陷。 

□预防 □检验 

6. 团队里的程序员在編写应用程序之前先写好单元簡试，这会帮助他们想到应 
用程序可能出错的方式并且避免主要的陷阱. 

□预防 □检验 
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下面的活动哪些是预防，哪些是检验？ 


1. 你发现工厂所产生的 K 球鞋中有 《•/ •的鞋金会左右错位 • 因此，你在左脚鞋 
垫下方印上 •!/ ,好让工厂里的操作员更容易分辨。 


/预防 


□检验 


( if 的 ft 彖 4«1仏 •不* 奄* *在 £4 , 
*不&我出它们。 


2. 编程团队正在构建的应用程序有许多缺陷. 因此， 你增加额外的测试周期， 

令它们更长且更密集，《图在产品上线前找出更多问 《• 

〆 在** 子户*中后爲捕從 鉍陷 

□预防 验 #«处《这螫问 《*« 歧摩的方式，这 

金 f >食《岛1多时闳。 

3. 编程团队正在构建的应用程序有许多 缺陷。 因此，你撰写一 

(coding standard) 来引导毎个人史*视质歎，从而写出好程序， - -^ ^ 

E/mtti □检验 料_不_件中户 4 . * 不… 

斿 b 碎 a 它们 • 

4. 工厂生产的某些黑倉子在按钮按下时只加热到 500 度》闪此，你设计一个自 
动按下按钮的设备. 它随典 黑盒了.从装 配线出 来躭压 F 按钮并测歎 

□ 预防 E 3^ 验 ci - 个也* 把 t * 故在找 tbs ® 在户* 

中« 旮的问 《。 

5. 你在项自的重要 1 R 程碑上设®代码评审 （codereview) 以便尽¥■捕获 缺陷。 


□预防 


6. 团队里的程序员在编写应用程序之前先写好单元*试，这会帮助他们想到应 
用程序 - I 能出错的方式并 且避免 主要的 陷阱。 


预防 


□检验 



“届 I 计划”是兵子如何防止缺陷 

因为预防是处理缺陷的最佳方法，所以你需要做许多计划来磽保产品尽可 
能没有缺陷。质量计划过程聚焦于项目开始时收集所有有效的信息并想出 
如何测置质最及防止缺陷。 


V’ ^ a 

* 过《纽 


公® 的屑*方科 左;* 含 
送明誉个 aft 釦何剩詈 
屑«在戌« 保珀 0 
3«公《的屑*方 


«何島仿 t * 如何只 *") 廣* 
« 关的公 《島玫均法* 部玻 
考企钍》磽®輋 


««用(4_«*®巧它若 
诉 ftf* 碣 0的方: 




输入 


项目管理计划 

// 


»•) 出.以及 威本， 笵®. 
的 问和廣 f 的 * (6 彼® 
下的 I 


项目范围说明书 


质 t 计划你得趙势， 

这 4 廣 **8 如邮詧个*^霈要的松賒靱越少/ 

0 i 有敌專的方式- 



如何计划质 1 

你必须计划出将使用哪些活动来*量项 b 产品的质 a ,并且确保所计划的 
活动最后都是值得的 • 因此，你需要考虑所有与质置相关的活动的成本。 
接着，你需要为即将要测 s 的对象设置一些指导 方针。最后， 你还需要设 
计一些在产品准备就绪时所要进行的测试。 




成本效益分析 （Cost Benefit Analysis) 把检査 ffil; 活动 
所花费的成本与将会从中获取的效益对比 • 这些成本很容易置 
度，所需的代价和资®与进度表中的其他任务并无不同 • 但是， 


由干质 tt 活动并未实际产出产品，因此，有时要 tt 度其效益比较 
闲难- 主要的 _效益是较少的 S 做 .较髙的生产力和效串.来自团 
队与顾客双方 fg 高的满&度 


标杆法 (Benchmarking) 表示使用其他项 H 的班 ttlt •划结采 
为你自己的项目设定0标，你 "r 能发现公司上一个項 B 比上上一个 
减少20%的缺陷，你会想从这样的项自中学习，汴 a 落实它之所 
以产生如此改善的想法•标杆 (benchmark) 可以给你用来判断项 
目的一些参考点，甚至是在你开始项自工作之前， 


这櫸含 Jl. 鳥埭 ■* 

p awa 队食妗他们的 I 忾 
感 H 覉敏。 


实验设计 (Design of Experiment) 是你将在项自上执行的各 
种测试的 清单， 它 - "了能列出你将进行的所有测试过程.将采取的方 


法甚至测试本身- 


r 工以/ 




质量成本 （Cost of quality) 是将项目要进行的所有预防及 
检验活动的成本加总起来所得到的东西 • 它不仅包括测试，还包 
括任何花在编写标准、评审文件.分析缺陷的根本原因.发现缺 
陷并进行重做与修正上的时间一为磺保项目所做的毎一 
件事. 


liilis 

« 他瑀 04 多注 4 少 • 





丧看下列毎一个情节，分辨它们使用 r 矚个工具与技术. 


I. 你迕否公司的组织过程资产.发现*近的项1彳能够通过在构途初期举行缺陷预防会 
议来*少20%的缺陷 • 你将同样的过程放进《置计划中为你的项 g 设定一个 目标： 


比公司缺陷平均 值减少 20%. 
工具/ 技术： 


2. 你合计所有为质 a 活动所计划的成本，并将此 数字记 录在®最计划中„你使用此 

败字与公司的其他项 B 作比较.借此最度项 H 的健康状况， . 

工具/^术< 莩 

»* 

3. 你写下 Black Box 3000TM 从生产线出来后所要执行的全部测试，决定什么类型的 £ 

失敗可能 It 你停止测 K. K 启_ 试 活动所需要的工作.产品被认为测试成功所需 * 

满足的需求. f 




质 1 管理计划告诉你管理届量所 f 的 
东西 


- - a 有了质 a 管理计划，你便知道管理项 h 质最 的指导方针.监抒 
项目质置的策略以及所有采取行动的理由都应该被包含在计 划中。 
团队中的毎个人都知道用来判断项目成败的测置指标背后的基本原 
理，这很重要》 



质 t 管琪计划是预枋 
项苣 轶拎的主要工兵， 


Black Box 3000™ 

质釐管理计划 

项目 背最： 

===地:=加 改 ， a __ 按 __ 




测置指标 

目标 

基本理由 



<5% 

W 为客户计划将黑 
a f 的交货提前， 

很少的*后可以被 
接受. 

妃淆任 HW 能造成 
滞后的活动，必要 
时，使用额外的资 


r » 髙优先级 

2中优先级 

5低优先级 

(毎 1.000 个黑盒 
子的缺陷数） 

&陷 ttg 非常耗费 
成本，需 要尽可 能 
一次败 好. 

在过程 V . 期，设£ 
缺陷预防活动，监 
悴检验结采，必要 
时加以调整， 


缺陷预防 计划: 



输出 



* 4 « < ii o 
w 戶異.也必硒 
考忒公 《 釦 印进 ' 
所布 w « o 。 

n 


项目管理计划 
更新 


检查清单 (checklist) 是为了帮助人们避免可能造成缺陷的错误。 
你可以创建避免常见错误的检査列表作为质置计划过程的一部分，然后 
在整个项 B 过程中，将它们作为 缺陷預 防技术 • 检査清单也可以用来检 
验产品，以确保它们具有特定的特性 • 


过程改进计划 (Process Improvement Plan) 是改进工作过程的 
计划 • 在这 里面. 你制定策略来找出工作无效率与缓慢之处或者创建低 
质量产品的 原因。 你设定 B 标.规范如何在项自期间监籽过程及提出改 
进逋议， 


质置基线 (Quality Baseline ) 是你项 g 的) fiHH 标的起点.在 
测 ft«tt 测 fit 指标时.这 &你預 期的项 B 执行方式.当你比较实际结* 
与计划时，躭坫在比较你的测* M 与这条基线. 你从® tt 箝理计划与初 
始澜置镝要出班繳 堪线. 


质量测 fl 指标 （Quality Metrics) 是在 •个 项目过程中为判断项 
It 所采取的各种测》法，如果你正在执行安装摩天大楼窗户的项自， 
W 为破报，其中的15%必须《新安装.这就&重要 的测*指标， 你可能 
想与公司人员商 ft 如 H 将此数字降下来， 

这是你将•如何计算出产品质置”进行文档化的地方，你必须骂下将使 
用的公式.瀏置的时机.测*的原因以 及洤释 数据的方式. 


项目管理计划更新 （Project Management Plan Update) 可能 

会需要用到，因为在 计划质 ft 活动的过程中，你已经发现这些活动会影 
响你已经完成的其他计划.这是为何此过程包含会产生这类变®的输出 
的原因。 


当前位置 



检査缺陷 


质 ft 管理计划 


过程改进I十划 


/逢4著 + 


*»«««_•» ■荈交 W 成 


检丧清单 


給伪比 较工作 纊》«患 的綦珀 


质數％线 供你改 进工作 方式， 

- 问* - 


I ®) :为什么需*记录测试成本 _? 

^ : 你是《 - 璜量成 

本” 嗎？ "># 量成本 • 不只*«试成 
本，而是所有廣量活劝的成本，甚至 
是《»活劝的成本，诹花时间编骂捡 
毚 清单与标准.记彔■肩量成求•的 
« 由是： 它会4•诉你许多关于項 8* 
体健康状况的信息. 

»设你发现你花费两 傕于建 A 产品的 
时间在肩量活劝上，那你就需*利用 
此数据开始均问一*有夹工作完成方 
式的 问*.是不是《»缺 tt 的《备工作 
做得不够，以致在項0見搞必 煩做许 
多昂*的《试活动才能朴*? it 计不 
清楚，以致团队有许多工作必《重做才 
能满 足顧* 的需要？有谇多*因可後会 
速成很高的 “凟量 成本”数字.若不 
加以记彖，你甚至不知该从何査起， 


|»1 : 开始工作以前.你如何知道 

标杆 (benchmark) ? 

^ : 昂是 _ 妞织过<1資产-鑽得 
上忙的地方. 因为 公句已往记*了过 
去完成的所有項 B . 項 B 的肩量 
測量 T 以華你取得你的項 B 并如何执 
行的参考.极如公司知 遒你的 郜门蚵 
有項 B 花费的肩量成本占*体开*成 
本的40%,你711会为項 Q 的肩量成 
本设定40«的梓杆.公 AT 鳜已炫设 
定 £A 10%的进度僱1日#.在这种 
情况下，该 进度鶬 ！《• 是你的項0的 
#竿. 


问： 

建 a 什么 
实际上. 


答： 


嗝7 *. 

是为 

良好， 

*1 如没有. 


没有需求. 
么. 


息，然而不清. 
过所有測试. 
它该做的事 
是知道产品. 



检验玎交付成果 


检验最终产品是不够的，在整个项目过程中制造的所有东西都应该被检査， 
以便找出缺陷。事实上，越早找到缺陷，就越容易修正，执行质量控制过程 
完全关于检验工作产出以找出缺陷。 


上周 


今天 


&督乌控《 



ffift 控制位于~监督与控制”过程组中.就和“范困控制" 

'i "成本校制 ’-w.. 減训!11 的 rfi:m «-Li(iisii 

瓣比较.娜冑剛 ， 韻雛細 纟征 錢防 措施， 


- <^?« 0«095 

你会如何使用检査淸单与测量指标来检验所有的可交付 
成果并査找缺陷？ 





为“钕行届1控制”使用 
“质 li 十划”的输出 

你已经做好确保毎一项可交付成果正确的计划，现 
在，该是监督工作按需求完成的时候了 一也躭 
是遵循你的计划！你必须检査正在产出的毎 一件东 
西，并 IL 确保它符合所有已经收集到的需求 • 


濟糞牦标让粒崔 
产品符令预期变 
得旲窄易。 



0 .的 他方。 




质置管理 


七大蒌本质1工異 

这些图表与工具在质屋;控制中是很常见的，它们都有名称- 
它们总称为七大基 本质& 工具。可以想见，在 考试中 将有一 
堆相关的问题。 


控制图 （Control Chart) 是将过栉随时 N 推移的 
W 形视觉化的方法.假设毎个黑盒子的按钮布度必须 | 
在 7.5 mm 与 9.5mm 之间，上图是正在制 造的黑 ft f 的按钮^ 
布度的采样.我们想 U: 按钮髙度全都在 7.5 mm 与 9.5 mm 之 
间《此围的控制下限 (lower control limit) 为 7.5 mm, 控 
制上限 (upper control limit) 为 9.5 mm, 以成线表示.此 
ffl 的平均数 （mean) 是中间的实线， W 示所有采样按钮 
的平均高度，通过査肴上图，你可以希到许多按钮的商 
度超过 9.5 mm, 但只有一个小于 7.5 mm. 当数据点落 
在控制界限 （control limit) 外时，我们说 此数据 点失控 
(out of control) ,当此情况发生时，我们说《个过程失控 
(entire process is out of control) 0 

数据点随不 M 样本波动是很正常的，然而，若连续7个数据 
点全都落到平均数的某一侧，那就+正常，表示你的过程可 
能有问趙。因此，看见这种情况时，你必须深人探究，试着 
找出问题。这被称为七点原則 （Rule of Seven > ,你肯定会 
在 PMP 考试中看到这类问埋。 

* 你窃賫个3«_.释鍁 •他 * 

侈 iil " (Quality Assutanec ) -后 #含 

介绍。 


下吨 

这螫虫 S 现出 "RuU ot 
s «« - 现象.表 ■子此 a # i 有 

Jl 當. 

« w ® 中有 3 条钱.弟一条 4 控 



〆 _ . 年饬 ft — aa 样 本的年 集4。 
v _____ 〆 *«下》*最后 一 条.代表接往的 


° p m 木孕方免 w " 金 

—i 脅"你青.’ 伢寿* 个 
岑禳本®® 分«找«的《本涿 
的分 ft 。 ®. 


/㈣ / 

\l /机器裁切错误 W 

~ >按钮卡住 

\\机器操作错 

不良的塑胶 

、工人 

材料 


鱼骨图或石川图 

因果图 (Cause and Effect Diagram) 

也你为鱼骨图 (Fishbone Diagram) 或石川图 
(Ishikawa Diagram), 被用来査找缺陷的成 
因， 先列出缺陷成因的所有分类，然后根据 
分类分析缺陷的可能成因， 

鱼#图帮助你一次看出所有可能成因，因此 
你可以想出如何预防该缺陷。 
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Pareto ®. 该程恝乌 £ 方 ® 

(««) 个分棄的 

l ( u »«) 饬 f ft 的*分 etj 



"?#(s 


流程图 （ Flowchart ) 让你以 
视觉化的方式 a 示过程运作的 方式， 
你可以用流程图 a 示项自工作如何 
相互关联及其依存 关系， 它们对决 
策过程的显示也是很好的， 

左边的例子 a 示了一个软件开发过 
程的髙级视图-首先范 a 被定义出 
来，接着是 需求， 再来是设计.设 
计之后，有决策 要作： 该设计通过 
评审了吗？如果是，就往前移到构 
途阶段，如果不&, «表示还有一 
些设计工作要做。构®之后，产品 
必须通过单元 测试才 能进人正式的 
测试 阶段。 

流程图 可以帮你看出所有阶段如何 
彼此关联。有时候，你工作的方式 
需要为产品的缺陷负贵》流程图通 
过显示过程的整体图来帮你掌握 I 
作进行的方式， 


帕累托图 （Pareto charts ) 帮助你判断 
哪个 问题需 要立刻注意.它们是 奠基在 “多数 
问题由少数原因造成”的思想上。事实上，那 
叫做80/20原則——80%的缺陷由20%的原 
因造成。帕累 托图显 示缺陷出现的频串，并且 
以递减的顺序排列。图上右边的 Y 轴显示累积 
的百分比，就此例来说，最多的缺陷由范围问 
題造成，因此，'改赛项自范围定义的方式会是 
在后续项自中预防缺陷的最佳方法。 

tt 户*备铐交 
一它 a <5 符 多** 

少你 釦*•螯砝 鷗不食 4 兵钂 

ii¥> 




关键性的离 


直方图 （ Histogram ) 让你对 

数据如何分解有较好的理解。如 
果你听到你的产品有158个缺陷， 
你可能认为它们全都是关键性的 
(critical). 因此，査看上面的图形 
可帮助你对数据取得一些良好的观 
点.许多缺陷是低优先级的，看起 
来大约有28个是关键性的。直方 
图善于帮你比较数据的特性并且产 
生更有意义的决策。 




运行珍乌殽点珍 



下 .I s 

运行图 (Run Chart) 通过将数据显示成曲线图，告 
诉你项目的趋势 （ trend ) 。如果图中的曲线表示毎一次在 
质量活动中找到的产品缺陷数，那会告诉你随着项目进展， 
事情会变得 越来越 糟或者《来越好。在趋势图中，你寻找 
数据随时间推移的趋势。它似乎随着项目的进行忽上忽下？ 
当特定活动发生时，是有稳定的孿 升还是 突然的波动？ 



20 25 

#通过*试的 * ■H 

鱸多. ㈣ 姑 


散点图 （ScatterChart) a 示不 同类型的数据如何彼 
此相关《如果你 与涮试 团队一起创达-堆新测试， 你可 •以使 
用散 点围来 fl # 新的测试案例对你找到的缺陷数量是 否有任 
何冲击，左图 醞示了 随着通过的测试案例增长，新发现的缺 
陷就会 «少。 



七大基本工具全都关干为缺陷绘制图表.你 
认为这为什么对“《量控制”有用？ 


煲多 “届1控制”工異 

检验 （Inspection) 是丧看可交付 
成果，看看它们是否符合需求。切记， 

你不只要检验最终产品，还要在 整个过 不 

程中进行检验， 佐必 场磡® -SgfH 

破蚱 4. 不金 ii.s« 

_ , mit 

缺陷补救审查 （Defect Repair 
Review) 是査看已修复的缺陷，确认 
它真的被改正。 


统计抽样 (Statistical Sampling) 

帮助你进行有关产品的决策，无需用 
到你所产出的毎一项东西. Lisa 负 
贵 Black Box 3000TM 的质 4 ,但是:没有 
办法可 以随者 产品从生产线出来就加以检 
验.对地而言，对产品进行一些抽样，再 
加以检验是比较合理的。从抽样中，她可 
以知道足够的产品信息，以便进行良好的 
判断。 





使用下列的“质置控制图”回答有关 Black Box 3000™ 的问题。 



在哪里可以看到缺陷检测的最大增加歎？ 


滅省 





































质量管理 


多少机器缺陷被找到？ 



">////////// / / / / / 


181选构成 “Rule of Seven" 的数 据点. 

控制上随 多少？ 

平均温度的读值是多少？ 控制 F 限是多少？ 
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填写下面空格，想出自己的 -Which-One' 问理！从想出一个正确的工具开始，接着 
冉想出3个听起来好像正鵷且很类似的答案，但由于给你更多明确的细节，你可 
以使用 消去法 》掉错误的答案。 


You're working on a_ 

(« B W#* 

(某个 ft 金在項 Bt »* 的东® 

quality is best for doing that? 


(• OS 罎误的工真） 


B. 



加入 fi 子 Krtp://www.headfrstlabs.coiM/PMP 的 Head First PMF4± S , 你; 
增加你 I ) 3 的 HEAP LIPS 答索.也玎认参考其他項目经理想出的答索 


_ project, and you wanl (o 




届 1 控制 惫妹着 找出#纠 正鉍陷 

当你寻找可交付成果的缺陷时，你得到两种 东西： 检验所产生的输出 
以及补救工作所产生的 输出。••执 行质董控制-过程的所有输出都会 
落入这两个分类， 

质置控制测量 （quality control measurement) 是检验 H 

的所有 结*: 找到的缺陷数 ft. 失败或成功的测试数鼉——诸如此 f * 

类的事.当你査肴公司所使用的整个过程时.你会使用它们来*看& «4T-ta<. 
是否有尥势是跨项目的* 


推荐的纠正措施 （recommended corrective action) 

是你从评佔所有检验数据并判断哪里出错中所得到的东西 • 如果你 
发现大郎分的问 KW 是由机器错误产生 • 你会速议找人来检 ft 或嫌 
理 机器。 


推荐的预防措施 （recommended preventive action) 

是你为预先避免 f-]H 所提出的建议 • 如果你发现大部分缺陷都是由 
不良的材料造成，你珂能会建议 E 换材料供应商，防 it 吏多有问睡 
的材料被使用， 


推荐的缺陷补救 （recommended defect repair) 是针 

对你在项目中找到的特定缺陷的纠正 措施。 如果你发现10%的黑 
金子的按钮会因为按钮太大而被卡住，你可能建议将那些黑盒子 
送回修 理才不会直接流向客户《 



经验证的可交付成果与缺陷补救 （validated deliverables and 
validated defect repair ) 是“执行质 a 控制”的两个最重要的输出。项目 
的毎一项可交付成果都必须被检验，以确保它们符合你的质量标准。如果你找 
到缺陷，团队必须修复它们一接着，那些补救需要被检査，以确保缺陷现在 


右光.团队检耠 
S - 个94朽威梁. 
找出*«破圩 I 的 


经验证的可交付成果 



劣你;6成戶 S 的检給 
的.仿釦 道你 的补教 A 
*«政。 




经验证的缺陷补救 


质霣基线更新 (quality baseline update ) 就像在控制 


过程中发生的任何其他*线更新。随着项自的进行，你可能发现 
测1指标不同于你所计划的 W . 也许你最初的目 fc 不够积极，或 


者它们只是《离目标.气你调《« 体的® ■: n 标时.也需要更新 


**廣《 o « 的变* 
边批 :(！《■). 饬部靠 I 
itIM 美. 旖它 》 籯 
进來。 


你的*线 I 


请求的变更 （requested change ) 是需 S 对项目执行方 
式 做变® 的途议或《防措施，这些类型的变更痛要被送交变®控 
制，而且如果被批准，基线 41( •划都需要被 电新. 







4^ 

项目管理计划更新 


组织过程资产 
更新 



改善你的工作方式 


Y 没存蠭灌 

々存蠢碰 


1^1 : Pareto ffl 确切的目的®什 

么？ 

^ : Pareto 图的想法与80/20 * 
則相 K. 它说明项 B 中80%的问题是 
由你能发现的20%的根本*因速成的。 
因此，如果你发现大#分的问*来 a 
于对需求的误解.郢么就改 t 需求的 
收集方式，并 jl 确认每个人在该过 a 
对喟 H 质量速成*大影响酧 J •解它们. 
为取得 Pareto 曲的数*,你當先要对 
已炫在項 0 中找出的缺 坫依其 根本成 
因进行分类，接#你 T 以将它们綸制 
成 Pareto 围， Jt 示♦个根本成因中所 
* 现的缺噏頻丰以及*个根本成因的 
累积缺《石分比 • 具有最高頰芈的根 
本成 a 是你需要优先 tt* 的. 


1^1: 如果我正试着预防质置问題. 
为什么不能只是做更多*试？ 

^ : 你 T 以通过*试找出许多问 
题.如果在測试期 间发现 它们.你必 
«®头修复它们。越 It 发现.修I的 
代价越高.如果你的产品在一开姑就 
没有 缺格.这对所 有人却是最好 的. 
修改蚬 范文件比修改完成的产品*易 
很多.鼉是 垮什 么大多数肩量 计対都 
是以 a 定标难与进什谇审来磯保产品 
无缺》为中心的*因. 


l 1 ^ : 我还*不明白控制围 

(control chart) 能显示失控的缺陷， 
也能显示失控的过程。 

^ : 莱*人对此感到困惑，是因 
为你以*看整个过《所用的相两工具 
来輪* tt 陷. 

很多时候.你会使用图形来測量过《, 
而非整个項0。它们被使用来检査过 
<1的私 样数楣 并确保过《保持在控制 
界内.佴*它们被认为是廣量控制 
工具， B 为邺*舳样数《来6 随可交 
付成果生产所做的检 tt. 是的，的确 
有 A 令人困*, 你将控制 ffl 想 

成检猃工作的产出，你就会记得它们 
是•执行凟量控制”的測试工具. 


考试重点 

I ■ 检验表示为每•项可交付成*检仵缺陷，那表示 
检査你的规范，文件与产品以找出缺陷. 

■ ffiai 十划做得越好，需要的检验工作就越少。 

■ 鱼骨图（石川围> »助你确认缺陷的成 w。 

■ Rule of Seven 表示毎当控制田中有连续7个数据 
点落在平均值的同一侧，你躭必须找出异常的原 
因。 

■ 当数据点落在控制界限以外，刖表示过程失校， 

■ 对考试来说，使用七大基本质 ftl 具的任 M-- 
个.通常是你处于 •质量 控制”过程中的好指 
标. 


_ 依.骨 Itl (fishbone diagram ), 石川困 
(ishika wa diagram ) 及因果阁 (cause 
and cffecl diagram ) 全都 jli 相间的东两， 

■ 敝点 ffl (scatterchart) 帑你迕肴两种不间炎喂数 
据之间的关系. 

■ 流程 W (flowchart) 通过 ffl 形化的方式 M 示决策 
点， 帮你 掌振过程如何运作。 

■ 等级是指产品的价值，而不是质》。因此，产品 
可以是低等级的设计，但若是低质 ft, 那就有问 
粗 1\ 



Plack Pox 5000™ 工厂的难涯 

只检验可交付成果是不够的.有时候，造成问埋的原因是你的工作 方式， 
这就是为什么你必须花时间想想如 H 确保卨效串地工作以及尽可能减少缺 
陷》执行® a 保证过程是关干追踪 id 录你工作的方式并 IL 随时改进它 • 


£，乌拉制 

鬵组 




邱子. M 言黄 ㈣ 问 


零件 


零件 



一 - 

假如® S 是好的，但你不满息工作的效率或速度，你会 
怎么做？ 




执行质置保证 


4 M 1 保证”简介 


在执行质量保证 （Perform Quality Assurance ) 过程中，你接 
受“质量计划”与“执行质量控制”的所有输出并且加以检 
査，看是否能找出方法来改进过程.如果找到改进之道，你 
会建议变更过程与个别项目计划以落实改进. 


y a ex 

质最控制测 ■ 

fe 标 


■•执 e . 中. 

因妗 饮 必 嫌*# 侈** 0 以待 ， 
合公 ©«« 杉 潘 的方式* 


t 


1 




〒•匕 - 



^77实现的纠正 
措施 


质置计划的工具与技术足所有你在 • WttH -01" 中使 ffl 的工具 .在评 
南过程时，它们也可以 帮忙， 


质置控制的工具与技术足所冇你在 ••执 行质 ft 控制”中 使用的 T 具. 
你可以使用直方 8). 控制围及流程图一所有这些工 A 部可用来帮你判断 
过程进行得如何. 

质置审计 ( QualityAudit ) 是公司对项目的宙査，判断 你是® 遵循公 
司的过程， 

过程分析 (Process Analysis ) 检査你的过程，找出如何改进它* 
你使用过程改进计划来做这件事。 


, • 1議麗 

项目瑟计划 酬变更糾： 咖 


组织过程资产 
更新 




仔细着看一些工異乌枝术 

修复项目的缺陷会解决给你带来麻烦的问理，但是修复过程 
(process) 的缺陷代表其他项 H 能从你所面对过的问题屮学习，并且 




避免你的项@所有的缺陷。这些被用在“质 a 保证”中的工具与用 


在“质優 控制” 中的工具相同，但是它们是用 来检奄 过程，而作项 



过《.如*«不3蛘 .也沒 


质量审计 ( QualityAudit ) 是公司对项 0 的审査， 


判断你是否遵循公司的 过程， f 点是厨是否有办法通过 
找出项自执行缺乏效串以及造成缺失的因*来帮助你电 
有效串。找到这些有 问題的 K 域时， 你达议 它们的 


纠正搢施. 



«多公 ©有 - n ,*( 9 iy 郝 n . 

执 行申只 Irt . 艰* 
11 « 01 .)£ 3 «函中角发现的寧- 


过程分析 ( ProcessAnalysis ) 代衣进循过 ft 改 

进计划.将项目的过程数据与公司所设定的0标作比 ^ - 

较.如采发 现过程本身； Tg 改变， 你向公 》1 雄议变史, 

而且钉时候也要! E 新“组织过程资产-以及你自己的项 
n 莳理 It 划来将 你的达 议包含进来. 


* c <»* f * 濞: 

oa 不**的1倉子黎_时. 
妨碡# ; i 痲 io - 个 a «闳 a : 
泠4 在 釋2多钱在 a 多的虞 (3 


质置控制的工具与技 术足你 ft 本 ® 梢 V - 已经知进 
的相同工具，代 锌将它 们用于#找特定缺陷的问 
题，你会使用它们来检査 螫体的 过程，一个好例子蛙使 
用控制围，看肴你的 整个过 程&泠失控.如采有.你就 
会想对整个执行1：作的方式进行改变，以便消除失控， 


,.7'Bv are*% 

^ 卜 * 个 ㈣ 分 *»_：)* 个 

公? lit 成问接.，子 4 . 

W PM _ IE S 出翁样劫 # 个公和电进 

的 H 


届 1 保 ii 背疟的 E 多想法 


还有几件关于质優保证的事你必须知道，它们是現代 
化质量与过程改进背后一些最重要的溉念。 

Kaizen (持续改进） 表示连续的改进， 

完全关干持续不断地检査你的工作方式并 a 
图让它 更好。 A：aiz«n 是日文，意思是改进 
(improvement). 它把焦点放在进行小改进并 


PDCA 循环 (Plan-Do-Check-Act, 计划一执 

行一检查一行动） 是一种改进过程的方式，广为许 
多 Kaizen 的实践者采用_ PDCA 循环出自著名的质畐;理 
论学家 W. Edwards Deming 之手，因此也称为戴明循环 
(Deming Cycle) . PDCA 是关于进行小改番并11测最所 
产生的利益，而这发生在你改变过程并将这些改进包含进 


11脷&它的影响》 Kaizen 是指导苷理的 哲学， 
而不是进行质置保证的特定方法 • 

Just In Time (适时） 表示适时的库存管 
押 .， 只保存必要的存货 • 因此.代替在仓床中 
保#大簸的零件存货， Black Box 公司"I能 H 
•{.I•必要的存货在.有些公司*至完全不黹*仓 
库， ft 接将零件卸货在生产线上进行组装•如 
果你工作的地方采取这种模式，要特 別汴息 ® 
tt, 因为没有额外的存货"〖供处押•错议 •• 


来之觭 • 下面是它的运作方式> 





你是对的。“执 行质* 保证”过程完全与改进过程有关， 而那并不是大 

部分项•賴 轉到 齡。腿_ 项賊 奴難贩膽过__，因此你 
应该了解它并且协助改良它.好处是，如祕抟续进行过程改进，并且留心项目如何 
符合公司对 班&与 过程的預期，项目成功的机串将会更髙。 



mi ； 填字游戏 

花点时间放松一下，让你的右 B 动一动.这是标准的填宇 
游戏，所有的答案都出自本章内容_ 



横排提示 


竖排提示 


3. When a process has data points above the upper limit or below the 

lower limit, those data points are out of_. 

5. The middle line on a control chart. 

7. The theorist who came up with Plan-Do-Check-Act. 

9._is more important than inspection in Quality 

Management. 

11. An important definition of quality is_to require- 

12. Tool used to make sure your project is following the company's 
process. 

13. What you compare your work performance information to. 

14. Tool for finding the 20% of root causes responsible for 80% of 
defects. 

15. Tool for comparing two kinds of data to see if they are related. 

16. Tool used in quality planning to set numeric goals for your project 


1. Quality theorist who came up with the idea of Fitness 
For Use 


2. Tool for finding the root cause of a defect. 

4. Synonym for continuous improvement. 

6. Process where you inspect deliverables to look for 


8. Tool that helps you visualize processes and all of their 
decision points. 


10. Heuristic ttiat says that seven data points on one side 
of the mean requires investigation. 


芩* a * R 。 
















今晚的 主题： 两个质量管理过程一起讨论纠 
正项目问题的最佳方式。 


执行质置 控制： 

我先说，因为我是大部分人谈到质 ft 时先想到的亊， 
毎次你石到篮球鞋里写着“已由8号*检员检 验”， 
那就足我！ 


哇，兄弟，这句话冇点过 


没错，但别忘丫，我是无所不在的.毎当你来电找 
荠服，我躭会告诉你，为了质 a 自的，你的来电会 
被 UlaJr。 还有，我总是*告 你轚确 认包*中的内弈 
没釘变以及一年检査一次午•子的排气， 


我想我«的+是很 I* 解你是怎么工作的，因为我实 
在很难想象我永远 邯没冇 办法休长假. 


嗯，上个 足期， 有一堆鞋子的商标弄反了，原来的 
标签应该先被绣在皮革上，然后放到另一条生产线 
上，供有时候，它们在输送带上会被放反。 


执行质置保证 


你说的没错——大部分人的确认为®嫌从检验开始， 
也在检验结束。这的确有点好笑，因为如果人们注 
意到我.他们根本不需要你， 


WJ 误会 • 假如完全去除掉检验，没有人能够对我完 
全放心.你总蛙 黹要某 个人在过程结甩处检奄生产 
出来的东西，并 R 确保我们交付的是我们打算交付 
的东西《 


是的， m 做那么-堆琐事，你不*吗？毕宛 ，抽防 
胜子治疗， 


来肴 肴你刚刚提到的篮球鞋. 你将一 双篮球鞋丢回工 
厂生产线*新缝制的锒常见的理由是什么？ 



执行质置 控制： 执行质置 保证： 

这似乎是个无心之过，但要浪费多少钱啊？ 

整个星期大槪有10%的鞋子出现问埋，我只能说老 
板真的很不 髙兴， 你可以看到他额头上的胄筋-•直 
在抽动，看起来很恶心！ 

哇，听起来要花不少钱，是什么让错误停止的？ 

老板对毎个人吼叫，我们更仔细地检验，确保不会 
It 它们流到客户那里. 

因此，下个星期你们的检验成本还会更髙，或许还 
得丢掉一样多的鞋子 • 

哇，我还没想到那个呢！ 

如*你在皮革内侧印个小箭头，标示出要放在输送 
带上的方向，是否可以改善这种情况？ 

我们得多找一个人来做这件事，成本立马就会增加！ 

虽然成本会有一点小增加，可那会让你不用把一堆 
鞋子给扔了 I 

我称它为《»成本 （cost of quality > , —开始，你可 
能为了质激得付出更多，但你可以减少检验人员的 
败 i 并且少丢掉很多产品. 最后， 节省的钱远超过 
花费的钱，你有办法做到这一点吗？ 


嗯，我的确不行， 



让事情更好 



下列工具被用干“执行质 a 控制"还是-执行质黾保证-? 


I . 你使用帕累托《判断哪-种根本原因来为当前这一批黑盒子的 
缺陷负责. 看起 来大多数的缺陷都来 n “机器刻度”问题，因 
此， 氬新 调校之 g 冉做一次， 


□ 执行* a 控制 □ 执行《 a 保证 



„ 1 . 1 . 1 , IllliiJJ 


2. 你使用 ft 方图针对过去-•年内找到的缺陷.查卷其根本成因的 
分* • 你发现机器错误必须为大部分的黑盆了•缺陷负«。你在 
H •批货开始生产前，安排机器刻度的调校来确保机器总垃被 
a-:M 设定， 

□ 执行® ft 控制 □ 执行质 fit 保证 



3.你丧看过太..年内所有检跄 I ：作找到的缺陷，并 且注意 到随符 
时 M 椎移，毎一次 ft 验所发现的缺陷会越 来越多 • 你花费褚力 
试 ffl 找出什么会造成这咋缺陷 • 

□ 执行质置控制 □ 执行质 ft 保证 


答《免第407 


S. 









Plack Pox 5000™ 的利润创纪 t ? 

购买这项产品的人都感到很兴奋，他们很商兴 Black Box 公司总是能够信守承诺，产品总是维持 
高质鼠。该公司努力落实过程改进的措施，在花费大笔钱嫌正之前就捕捉住缺陷，从而节省了许 
多成本 • 而 Lisa 的职务也升级了 一现在.地负贵全公司的质通:保证工作.干得好， Lisa! 



习 a 解答 



5. 你刚拿到一辆花了 一大笔饯的豪华房车 • 

□ «* y 等级 

6. 但毎两个昱期躭得进厂一次 • 

/质II □等级 


7. 邻居 因你的 《铬《盖而嘲笑你，说你的 

格调…… 

□质 ft /等级 

8. ……即使它们让车轮免于尘土，那是你 
一开始安装它们的原因* 





质量管理 



1. 你査看公司的组织过程资产，发埂最近的项目能够通过在构建初期举行缺陷预防 
会议来减少20%的缺陷。你将同样的过程放进质置计划中为你的项目设定一个 
目标： 比公司缺陷平均值减少20%. 

3：具/ 技术： ... 释 ff 涛 . 




习*解答 


届量填字游戏蘚答 

彎 花点时间放松一 T, 让你的右脑动一动 • 这是标准的填字 

游戏，所有的答案都出自本章内容， 










随堂测验 - 

1. 下列 W —项不 是质置的一部分？ 

A. 适用性 （Fitness to Use) 

B. 符合需求 （Conformance to Requiremenl) 

C. 对赞助人的价值 

D. 客户满意度 

2. 项目经理使用直方图分析检验活动期间由团队所找出的缺陷。哪个过程正在被执行？ 

A. 质 最计划 

B. 执行质量控制 

C. 执行质 釐保证 

D. 范围验证 

3. 下列 •一 个不是■•质置成本"的例子？ 

A. 让团队成员花费額外的时间 和利益 相关者 一起评 审需求 

B. 付钱给额外的程序员帮忙按时完成 
c. 聘请額外的桧验人 K 检査缺陷 

D. 派一组人补救已交付给客户的有缺陷的产品 

4. 你与评审小组合作.检查公司所有的项目是否符合相同的质■标准.正在执行鬌个过程？ 

A. * 董计划 

B. 执行《董控制 

C. 执行*量保证 

D. 执行质董管理 

5. 你正在管 理一个 项目.霣交付10,000个单位的订 觸零件 给使用 Just In Time 管理的制造 
商，对你的客户而言.下列囑 一项是 最重*的限制？ 

A. 零件必須准时交付 

B. 零件必須以特定順序交付 

C. 零件必须符合 K0 规范 

D. 零件必须被分开包装 


卩随堂测验 - 

6. 下列哪一项不是质置管理计划的一部分？ 

A. 处理缺陷和其他质昼：问题的策略 

B. 指导项目团队如何落实公司的质置方针 

C. Ml 项目 质董的澜最指标 

D. 可交付成果的哪一种特性不必被检验 

7. 下列 哪一项 工具与技术被用来显 示矚一 种缺陷分类最常见？ 

A. 控制图 （Control Chan > 

B. 祐累托图 （Pareto Chart) 

C. 运行田 (Run Chart) 

D. 流程 IS (Flowchart) 

8 ■你正在管 理一个 离速公路建造项目。建造团队的领班瞀吿了一个问 *. 检验小组发 
现附近有一个离 ffi 电塔，因此你使用石川田.试着找出该缺陷的根本成因。你正在执 
行 W 个过程？ 

A.ffift 莳押 

C. 执行班歎控制 

D. 执行埘 董保证 

9. 下列 W —项工具与技术被用来分析《势？ 

A. 敝点 (fl (Scatter Chart) 

B. 运行图 (Run Chan) 

C •检丧 » 绝 (Checklisl) 

D. 流程明 (Flowchart) 

10. 检验何时被执行？ 

A. 项目一开蛤 

B. 毎次有项目可交付成果被产生时 

C. 躭在最终产品被交付以前 

D. 项 g 末尾 


P ^随堂测验 - 

11. •质量控制”与“范围 验证” 之间有何差别？ 

A. “质量控制-是在项0末尾执行.而•■范围验证 • 是在螫个项 H 过程中进行 

B. “质量控制”是由项目经理执行，而■•范圈 验证- 是由赞助人执行 

C. “《董控制-是由赞助人执行，而••范 Bi 验证-是由項目经理执行 

D. ••质 量 控制” 表示査找可交付成*中 的缺陷 .而 ■■范 H 验证 • 表示验证产品是否能为利益相关 
者所接受 

12. 你是® 礼策划公司的项目 经理. 正在为 一位有 钱的客户举行 一场癃 大的*礼.你的公司过去已经 
做过几次类似的嫌礼.你想以那些婚礼的结果作为项目的指导方针.以确保项目质■能符合公司的标 
准。你正在使用矚一种工具与技术？ 

A. 检丧清单 （Checklist) 

B. 保杆法 （Benchmarking) 

C. 实验设计 （Design of Experiraem) 

D. 成本效 JS 分析 （Cost-Benefit Analysis) 

13 . 你正在使用控制围分析缺陷.当 BH 上某件事让你知道有严重的质■问题时.下列 驊一项 ft 最可能 
的理由？ 

A. Rule of Seven 

B. 控 制上限 

C. 控制下限 

D. PDCA 循环 

14. 下列何者 ft 缺陷补救审査的最佳描述？ 

A. 与利益相关者一起审査补救的缺陷，鐫保它能被接受 

B. 与团队一起审*补救的缺陷，确保他们将经验教训文档化 

C. 1P 査补救的缺陷，确保它们被正确地 

D. 审査扑救的缺陷，确保它们在控制羿限内 

15. 团队正在进行 一个印 M 3,500份技术手册的项目.因为*件制進商无法 检迪毎一份技 术手册，所 
以他们随机抽样并验证礴实印制无误。这*下列矚 一项的 范例？ 

A. 根本原因分析 （Root Cause Analysis) 

B. 成本效益分析 （Cost-Benefit Analysis) 

C. 标杆法 (Benchmarking) 

D. 统计抽样 （Stalistical Sampling) 



-随堂谢验 _ 

16. “执行质霣控制”与•■执行质最保证”之间有何差别？ 

A. “执行《釐控制”牵涉到直方图与控制图之类的图形，而“执行质量保证《不使用这 
些图形 

B. “执行质量控制”与 * 执行质量保证 ■ 表示相同的亊 

C. “执行质量控制”表示检验可交付成果的缺陷，而“执行保证_表示审计項 g 以 
检査整体过程 

d . ■执行《最 保证” 表示检验可交付成果的缺陷，而••执行质置控制 ■ 表示审计项 a 以 
检査整体过程 

17. 下面矚一项“质置控制 ■ 工具被用来以视觉化明表的方式分析过程？ 

A. 检査淸单 （Checklist) 

B. 流程图 （Flow Chart) 

C. 的累托图 （Pareto Chart) 

D. 直方图 （Histogram) 

18 . 你正在査看控制 ffl (control chart) 来判断你执行项目的方式是否符合公司的标准•你正 
在执行鬌一个过程？ 

A. *量计划 

B. «最保证 

C. 质 ft 控制 

D. «■： 莳理 

19. 下列何者与80/20法則有关？ 

A. 敝点明 （Scatter Chan) 

B. 直方图 （Histogram) 

C. 控制图 （Control Chart) 

D. 帕累托图 （PareloChan) 

20. 经验证的缺陷补教是矚一个过程的输出？ 

A. 螫体变 E 控制 

B. 质置计划 

C. 执行质量控制 

D. 执行质 ft 保证 


测验解答 




质量 管理 


「 X « i 验解 ^ — 

8 .答 案 ： C 

注意有关石川图或鱼骨图的埋 
目，使用这些工具分析缺陷时， 
你位于质最控制中. 


别只是因为你在使用鱼骨图.就以为你在 
做质置控制！ 

^ ; 鱼骨图也被运用在风险管理中，你会在第11章 
.''• 看到 • 这里要知道的重点是鱼骨图被使用来找 
出缺陷的根本原因，而不是风险或其他东西。 


9.答 案 ： B 


运行图是七大基本工具之 一《 
它是一种折线田， K 示随时 
间找到的缺陷总数. 


10. 答案 ： B 



检验是指团队为他们所生产 
的东西检査缺陷……毎一项可交 付成果 必須被 
检验！那就& “《防胜于 检验- 的* 思： 如果你产出的可交付成 
采在今天稍后躭黹®,埂在就修正其中缺陷的成本比以后使用时 
再进行补救的成本少很多， 



11. 答案： 


D 


许多人把 “ffilt 控制■•与 ■•范 H 验 iiE " 搞混 1", 因为它们看起来很相似》两者都牵涉到仔 
细査#可交付成果，磺认它们符合 需求.然而， 两者的自的不同！你使用 “ ft 最控制■•来 
査找要加以补救的缺陷.■•范 H 验证-則发生在■执行"阶段的末端，那*你与利益相关 
者一起工作，为可交付成果取得正式的验收文件 • M A ' 

新有的我！ i 。 

12 .答 案： B 


标杆法利用先前项自作为设定当前项目质 ft 的指导方针，你通常可以在组织过程资产中找 
到过去项目的结果. 







「>^ 验解！- 

13.答 案： A 

Rule of Seven 告诉你，当连续 7 个数据点都出埂在平均值的同一侧时就会有过程问题。这听 
起来有点儿复杂，但实际上很直接^缺陷傾向干随机地敝布.在任何产生 大置零 件的项自中， 
即使它们全都在规格范围内，但你的零件应该有大有小 • 然而，如果你•■连 续” 有一堆零件 
全都大了一点，那就是生产线上某件亊情出错的好指 fe。 


14.答 案： C 

回头补救缺陷吋能是有很大风险的活动，因为这真的很容易带来新的缺陷，或者原本就有完 
全了解缺陷产生的原因.答案 C 正是说明了这 一点： 回久•审查缺陷，确认它们被补救. 


15.答 案： D 

很多时候，检査从生产线出来的毎-•个产品并不实际，••统计 抽样” 是一項很好的工具，它 
随机柚取一些产品样本并加以检验。假如全部 lH 确无误.躭很 有》1 能是你的所有产品都 
接受的！ 


16.答案， C 

许多人对•执 行®* 控制” y ••执行 保证" 之间的差异*到 W/®. 控制"是你为 

可交付 成采检 验缺陷的地方 ，而 -««: 保证-&你宙计项目以确保*鼪活动被 1K 确执行的地 
方. 


饬检蛄 4户*的** 喵. 饮含记伎它.田为伪含 
在 A # i M * 8考廣检》检蛣“的钐签 
你申 i + atf , 饬也它.©巧法伐速布 
妨的.他们含 aiiMS ••激饬的 1 一铋们 
申奸的 ■■的行刼.*不4户®。 




质量管理 


验級2- 

17. 答 案： B 

流程图是质董的七大基本工具之一 • 你使用它分析項目的部分过程来找出质置缺陷及缺乏 
效串之处。 

18. 答 案： B 

你在分析 过程， 因此你正在进行“执行保证 

19. 答 案 ： D 

帕 iK 托 Rl*«_F80/20 法則。 它们将你的缺陷依根本原因递减排列.因此你通常知道项II 
中边成80%的缺陷的20%的根本原 H. 

20. 答 案： C 

-执行 控制” M 你检验 T. 作成采的地方， 包栝 补救！ 


- o •田妗你■执控 *•)_’ 1 
fi . ft 不 代表饬 fl ■机 tt 廣 "过 
a …… ® <6 它们也甚 •■执 «燏《保 
a _ wi «! 仿•必* w 新 伪角它 们在做 
ft 么. 




人力资源管理 

巩固团队 



每个成功项目的背后都有一个伟大的团队。 那么，该如何确保为你的项 

目取得（并 保持） 可能的最佳团队？你需要仔细计划，途立良好的工作环境，并 
通过谈判找到最好的 人员。 然而，组成好的团队是不够的……如果想让项目顺利 
进行，还必须不断地激励你的团队并且妥 善处理 随时会发生的冲突。人力资源管 
理给你你所需要的工具，为你的工作取得最佳团队，并且领导他们成功完成项目。 





Mike f 要一个新锣 P 人 

Cows Gone Wild III 横扫千军，称霸武林！现在， Ranch 
Hand Games 团队正在准备下一个惊天动地之作 • 事情会如何 
发展呢？ 



小组会谈 




Brian： 是啊，没有理由让我们的资源为你的项自所专用，我 
们可以让多个项目…起进行， 

Mike： 不会吧，你们不是真的认为这样行得通吧？ 

Amy： 当然.为什么行不通？ 

Mike: 我们不能边进行工作边找人，那样会出问 埋的， 

Brian： Mike, 你想得太严敝了《我是最注 S 团队合作的， 
我想把项目做好.当你需要某人从我的团队抽身时，尽管告 
诉我，我保证你会得到想要的开发及测试人员 • 这有什么问 

理? 

Mike: if 的， 如* 我 3BS3 个人，从明天开始，连续工作两 
个星期，可以吗？ 


Brian: 嗯……不好吧，我 S 期 ft： 有个东西要交.等到 T 个星 
期一吧，只是差两天，没关系吧，大»! 


Mike： 你看，我说得没错吧！这 M 延几天.那里延几天 • 
如*毎次都要等几天，我屙明年大家 W 要去喝西北风了. 


-揚叻娜- 

Mike 如 H 解决他的问題？如何确保在需要的时 候可以 得到他的团队 
成员？ 





组成你的锣 PA ， 驱策他们前逬 


你想控制好项目团队吗？然而，当你在矩阵型组织中工作时，团队成 
员并不是直接向你 汇报。 那么，你该如何让他们保持积极.有生产力 
呢？那就是人力资源管理4个过程的 目的： 引导你完成所有必须要做的 
事，确保在需要时能得到项目所需要的人. 




本«的许多内容主 Jit 用子矩 


中1作。 


iiit；r •食今 (» 棟讶 《 一 九今 
a 个如《 旗域部 <5它的4 w 过 
«. -人力**砰 «• 也不埘外。 




在 “ A 力贺漩 计划* 过移 
中，你计划出确护齊要钾 
些 贺漭、 扣何诸钠咳於并 
雖供他们生动积牴。 



(j f 4你科射场0 人费* 
0队的**方。 
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判断你的锣队 f 要淮 

项目团队不会自己自动组建！组成团队需要大 a 的计划工作与 
指导方针，那是人力资源计划过程背后的思想 • 记住，在矩阵 
型组织中，团队不是直接向项目经理报告。你必须与职能经理 
(functional manager) 合作才能得到项目所需的团队成员 这表示 


划 

\ 过程趄 


你3 经多次屬过这 


三个鍮入1 ! 


有许多信息你必须交给所有人，好让大家知道你的团队需要谁。 


f 


# 1 




组织图 （Organization Chart) 告诉所有人 
团队的结构， 

互动网络 （Networking) 非正式地表示与公 
司及业界其他人的互动，以掌提所有的信患 • 
组织理论 （Organization Theory) 是你已 
经证实的用来引导决策的原則. 


A li K «r * « « (St.Hii., 

PUn) 蔷辦*8 0的® 
个 a . 何® ■Jt 曩以 



<ii ..人力资 泜只〆 
«• 的三个綸出 


人员配备管理计划 
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w-r — 工* 乌《本 

义是 綸出7 


你需要两张图，因为你有两 

个“组织”。 

一个组织是整个公司——加上任何你 
可以接洽的承包 商或顾 问，另一个组 
织就是团队里的人员.团队可能从公 
司里的不同组取得人员，他们必须知 
道如何互动.那就是为什么你要特别 
为项 B 团队创雄一个项目组织图的原 
因. 


罈不4公©的一部分。 


项目组织图显示团队成员如何彼 
此关联。 

这 dU 午包括一些可能不必出现在公司组织 
阁上的人成关系.如果你有一个山多个《 
问与承包商所达*的团队，该 ffl 将是所冇 
人被列出的地方， 



角色与职责显示谁该负责什么。 

将项 H 的角色与职责表示成 RACI 矩阵 （RACI matrix) 是 
很常见的.这只是-张表，上面列出人或角色，-路 
往下列出特定的 活动. 工作或职«,指出毎个人成角 
色对毎 .项活 动或职教的职贵级别 （RACI 表示“谁冇 
£ (Responsible). 谁批准 （Accountable) 、咨 谁 
(Consult). 吿知推 （Inform )"). 
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人员酡备管理 i 十划 

“人力资源计划”最重要的输出是人员配备管理 
计划，它告诉你要构建.激励并管理团队所需 
的毎一件亊，以便解决冲突，完成工作， 


侪对咳於所 堠的 毎—件 
事一租洚項 p 咳於、 
洚珙項 p 咳於、管琪项 
P 较於——軔体務艮势 


S 承_用表 (. timtutl ,) -人们句_勉 

f +么 一的*£方式. 4 便用 费» 志方® 
(ttsouice kiatofuun ) „ 


的/ •员酤 安管珙计划。 


{* 切苦诉 队* 

»常 f *. ®* 他们供 
*1 的人»寒*威1<1。 


资泜£方 ffi * 诉你仔何 
的间魚《靠 *«)«•；» - 


你必硒磘 认® jtf 的籌个人和 

fittAKfffitmti 、 


人力资 iS »3 W - 个分 
4係押®队*料*勒.*坍*> 
铉*奖助联$ 在一起 4激《这 
_魚 的钤 方法。 


伢必场《|切分«出饬的 0JC 成}5 
何的 A 如何从场0*4.以« 
把钧！ iiif 鸟其他场0绍雄知(| 
<*们9与*«»*0« 用。 


人员_备管理计划 
、(^ k > -资源直方图 


_ _ --^培训爾求 （Traini 叩 Need) 

二=:*^二：二 :“ 

- frrr «^ s - r * rr^.^s 

到— 笔500美兀的额外实® • 也 1 " 

歎控制姚，麟錄才纟_。 — 








I ®) :我还 ft 不太明白资 源直方 ffi . 

我应该自己做还是可从某处得到呢？ 

^ : 编耳人 J 1 K 备管理计划 

时，你必« d 己做出资源直方图.因 

为你正在管理項 B , 你是嘈-个 

知道♦个人何时为項 B 所需，还记 
得你在•时间管中建立进度表 
时想出的所有沽动哄？ *, 邶* 活劝 
中的4■一个都有资源需求.对 t ? 邺 
表示你确切知道項8在任何时间•所 
需要的资*!这是为什么項8管 a 计 
划是••人 力资源 计划-的輪入的原 

因-你需要进度表 （ schedule ) 和 

活动 （ activity ) ,以便想出时间表 
( timetable ). 这个资源直方田 正是昱 
示这* 信息的最《单的方法. 

1^) : RACI ffl 是真 的有必要吗？ 


^ : 是的.絶对必要！有时 

候.人们 以不直 •», 不明X的方式划 
分取责（只是以头衔或項 B 的#色名 
称） 一年*板降«奴 织的 _大好 
处. RACIS 華助每个人 T 解他们的分 
K. MikeT 以 itBrian 的资深开发人 R 
参*» Amy 的设计会议，即使他们通常 
不这么做.他将此信息放入 RACI 板降 
中.让4■个人知道他的項 B 工作 • 

1^) : •光环效应 ■ (halo effect) 

真的会影 If) 我的项目吗？ 

^: •光坏效应’是当你获得非 
常禮于工作的团队成 B —特别是技 
术性工作时所*生的事.像计算机《 
年设计拜或工《拜.通常很容易忘记 
莱人非常《长于一項工作并不代表他 
也具有从事另一項同困*的工作的 
技鍉.这种情况发生在许多部门经理 


的 身上： 一洗的《序设计烀往往被分 
配到管理« …… 然而，如果他不具备 
管理 与籟年 技能.坏么该公 fl 将失去 
一位最好的 <1 序设计押，用 时速就 T - 
个不 好的炫 

1^1 : 一旦 知道项目霈*什么角色. 

如何让团队成员各就各位？ 

^ : 那* 下一个 过《所关系到的 
事！它称为 tt 建項 B 团队.那是你实 
际为項 HK 置人 R 的地方. S 然.在 
计划阶段，你还没有实际为它 fc 置人 
B . 你需要等到項 B 工作开始，这就 
是它位于•计划”过《*»的原因。 

为項 Elfc 置人 B 最困*的部分是与职 
能 aa 诀利.最好的资源是符合我们 
所需的資*,这表示试判技巧对于为 
項 BK 置人 B 是非常*要的. 







将锣 P 人组织起来 


你的人员配备管理计划已准备就绪，项目正准备展开，现在该是实 
际开始项 B 工作的时候了！你需要你的团队，让他们就位的方式 
就是组建项目团队过程。 




这是你与职能经理就项目团队成员进行谈判的 地方。 你需要为项目 
找到合适的人选，并且你已经完成了所有的准备工作，知进你需要 
谁以及何时 潘要。 因此，现在是组建项目团队的时候了！ 


这 沒« ft 么今人 

橡讶 ZU - 

如 3® 巧 j* J) ® 

5 人*. 

« « s a * ^ ? 

所有 a #*, 


♦ O 


SP & 你将 某个人 
在他无法胜任的位 
置上，只因为他揸长于另一项 



' 何* 丨 ii * 鎗入， 


谈判 ( Negotiation ) 垃此过程屮预分配 （ Pre - Assignment ) 是你 
T (要的丁具 • 有一 些你的项目黹 轚的资 实际在人员 Id 缶管理 II •划上建立分配， 
«,併是他们不向你报 W 此，你必 有时候，你拥有的资海在项目启动时躭 
须与职能经理一 甚至 其他项0经理 已经被保证为你所用，因此你不耑要为 
——就他们的时间进行谈判. 他们进行谈判. 


1 虚拟团队 （Virtual Team ) 足指 

团队成员没有全部在相同地点工作 ，当 
你依赖《问与外包工作承包商时.它 
真的很有用.代替面对面开会，他 
们使用电话、电子邮件.即时通信 
(instant messaging) 以及在线热作工具 
(online collaboration tool) 来一起作业。 


招募 ( Acquisition ) 是指你寻求公 
司外部的颟问与承包商来组途闭队。 


⑽ 4 她…咏 MP 
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人力资源管理 



资源可用性 (Resource 
Availability ) 确切告诉公司项目^ 

如 *( 卜祕 


m 人员分配 （Staffing 
Assignment ) 是此过程的* 
人员分配 点 I 你将团队成员分 配为项 B 的 
特定角色。 


Q 更新人员配备管理计划。 

在‘人力资源 II •划" 期间.你巧能 
没冇令部的饴患.你可能会 找出史 w 
的闭队结构* 者发 现*典资《«进 
尤法 取得. 持绫以 K 仿 •&史 新你的 il " 

人员配备管理计划 
(更新） 
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» 试你的知识 

人力 f 源填字游戏 

花点时间放松一下，让你的右驗动 一动。 这是标准的填宇游戏，所有的答案都出自 
本章内容。 



横排提示 

3. This is o gr«ot tool for comimnicating rolss 
and responsibilities 

9. Chart in Itw gtoaffing management plan that 
tells you the type ond number of resources you 
naad 

7. Humon Resource Planning is port of the 
_ proemtnup 

10. This kind of chart Yells you how Icom 
members relate to each olfier 

U. A great way to motivate your Tcom 

12. The _^ganizotion Chart 


U. A great way to motivate your Team 

12. 7}m _^ganizotion Chart 

^iows only the people assigned to your team, 
including consultants ond subcontractors 

13. Youikb _teams urfien your team 

members don't all work in Ihc some locofion 

14. *n»« most important tool in Acquire 
Tcom 


竖排提示 

1. VMwt you providi fora rcsourc* m ordsr to 
•mure tiwy haw tfw (kills ntcmsmuy tedo 1h 
project 

2. T>»«_effect causes people with 

1*dmicol ««p«rti*« to be put in positiora for 
w^iich they're unqualified 

4. Acquir« Project Taam and Dewlap Project 
Team are part of 1*w_pracca 

9T0UP 

6._awilobiHly isan output that 

describes H^Mn aadi t«dm member will be 
ovaibblc 

8. T>*« Hunan Resource Management process a 
the Monitoring d Controlling process group is 
_ Project Tcom 

9. Th* main output of Acquire T«d«n is 
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小组#谈 

r 


MiW 的谈« I 0 * 后迫行 
饵2不相！ Mb / •他现在6经 
«诂的@队 …… «*. 诂芍以 
*助诂们4; 


Amy- 我没汴意到有什么亊，怎么啦？ 

Mike： I©,或I午没事，不过有几个设计人 Mti 经错过一些最后 
期限 • 没什么大事. m 我开始有点担心* 

Amy： if . 我会注盘的 . 

Mike： 还不只是这枰， 他们 气中有一个 --S 没回我 E-mail, 另 
外有一个在一个《««后期限的 M -周中安排休假，我想我们的 
枳极主动性真的蛙 ftH 題， 

Amy： 听起来蛮糟的，我该怎么做？ 

Mike： 我在计划屮准 ft C •名*金. 

Amy： 垃啊. 2.500 36^. 但我们«的)该谈发奖金的哳吗？我 
认 为这作都垃表 现不好的人，我们+珐应该奖励衣现 4f 的吗？ 
Mike： 嗯，足的，仉假如我们把奖金和枳极最后期限 
(aggressive deadline) 或者商® ftfc 准绑定在-起，可能有助于 
提升士气， 

Amy： 试试#吧.+过我还是有点 怀疑， 



-楊麟姑 


你觉得 Mike 的想法会奏效吗？为什么让奖金符合特定0标是个好$意？此计划会有反作用吗？ 




建设你的顼目锣 PA 

建设项目团队过程是••人力资源管现*中®重要的-个过程，是你确保 
团队受激励与被妥善管理的地方——那是项目经理最重要的工作部分！ 
你在整个项目的 •执 行”阶段做这件事，因为你必须让团队时刻朝着 S 
标 前进。 




費 


- WS . 的碯 cws *« 含* 耔， 


"a 用**技 tt" («•»"•< 
Man« s *m«Bt Skills) 4此过<|的工 

B 耷拍术 e - ii 有 W 衫的 jf 

伢体 «** 技 
故注 (1。 


二 匕\二 




□ 项 H 经押 .telR 要的工作之 - .-是激励闭队并且持 
续监督他们以确保他们主动积极 • 


_pl 项 B 时，你指导毎一件事——然而 
,项 B 经理！ E 像教练 （coach) 或 
促进者 （facilitator) • 


□ 激励团队真正有效的方式坫途*奖励系统•但 
是务必 It 他们淸楚了解受奖励的原 W 一必须 
公平公正，否則会适得其反， 


□ 那进-软技能- (soft skill) 对项 H 经理很 
* 要的原 W ——你必须相当 了解是 什么让 
闭队成员努力工作，并且帮他们处理问 «• 


□ 培训是另一种激劻团队的妤方法 • 当人们觉得 
其专业能力有所提高时， 会更深 入畚与工作并 
且会更客欢工作《 


□ 确保项 U 团队凝聚在-起的好方法&达立项 
0的*本规 W (ground rule) ,定出毎个人 
如何协作的标准《 




" 队-的耷技 


你 a 过激矽的方式洚铁侪的項 p 咳於，并夂在轚个項 p 过移中持轶> 
断地 进行. 



人力资源管理 


运用管理枝能建设顼目锣?人 

如何保持团队主动积极？方法就是运用建设项自团队的工具与技术, 
带项目时，你必须是个领 导者。 这表示你必须设定规則，约法三章, 
让人们知道如何彼此互动，确保他们拥有需要的技能，营造良好的 
工作环境，让他们保持主动积极。 / 


的徐入狀 4 
的輪达。 


lit 


和®队_起讲商蓁 
本# HOiff 有价值 
W . 因泠 ( i 食供 fi * 
3, 个人明奋 tt 么的 

他 * 


下吨一 

认可和奖励 （recognition 
and reward) 是 it 团队 保持/ 
主动积极的最佳方式！ / 

迖 达** 助的矗礓方/ 
fT34d« 0 

基本规则 (ground 
^ rule) 帮助你預防团队成 
M 之间的问《,并让你»立 
团队中毎个人都可依賴的工 
作条件. 

团队建设活动 （team¬ 
building activity) 在整个项 
目过程中都很 逭要， 你有«任巩 
固你的团队， 


资源可用性 人员配备管理计划 


，培训 ( training) 是建设团队 
作常® S 的一部分 • 如采你的团 
队成 M 缺乏执行任务的技能，你 
必须培训他们……由你来规划足 
够的项目时间与预算确保培训能 

够 S 2: 賴卜条祕” 

. Afl 体®#必供用 E -*"* 11 逢扣丈 


集中办公 (co-location) 与虚 

拟团队 (virtual team) 相反.当你 
将所有团队成员安 K 在同一个场所 
时.你可以增加沟通，报助他们途 
立沟通意识，有时，这样的场所被 
称为作战室 （war room) « 




这些工具与技术对管理团队很有帮助，但它们真的可以帑你成为一个领导者吗？管理与领导能力 
之间有何差别？ 
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认管理枝能领导锣 PA 

你已经看过帮你建立好环境并促使团队成功的工具与技术，但你还需 
要更多的东西才能带领他们征服困*的项你需要的是领导能力 
(leadership skill) ,你运用这些 ■■软 技能”影响团队，让他们朝项0 



的目标前进. 

饬 ft •个* * oa « 中这用^ 
hha - 们在 n 

o@i^" t**** w - 

ii 方。 


£ 种杈力 


你说的没错，是不能。 PMP 考试能考你的只是关于领 
导能力的 知识。 有许多关于人们'如何在公司里行使权力的研 
究， PMP 考试把焦点放在两位社会心理学家的研究成果 t, 
他们分別是 French 与 Raven. 他们找出了人们用来影响他人 
的五种 权力. 



项目经理通常为项目使用五种权力 • 第--种叫做 
(legitimate power) (锋注丨） • 这是在你给向你报 'A* 的人 
分 ffd 工作时所运用的权力 • 


法伐在 中工作时， 沒有人 i 
®itt. «必《注用 

的 ft 力 


奖励权力 （reward power ) 垃以奖金任基 个人為, 

或其他奖赏来激励闭队成 M。 通常要确保奖《 s 光等 4 
常 ^ 的——你不含 s *— — 辦 有人% 輩_ 
受奖励的人，而不给其他人机会！当奖贫被赛嘗# Sft 争 JtKi •金 
绑定到项目的特定目标时，这会运作得最好， 


专家权力 （expert power) & 
指闭队因特定领域的专业索养而尊敬 
你.倍任你•想■•想：如果程 JT •设计 
师团队知逬你&一个很有造诣的软件 
T： 程师，他们《冇可能会尊敬你.做 
你要求的事！ 
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人力资源管理 


参照权力 （Referent Power) 表示你 
代替公司某个具有更髙职务或权力的人行使其 
权力 • 如果你得到 CEO 或其他资深经理的授 
权，你会运用这种权力。然而有时候，项目经 
理会与某个具有更髙权力的人具有较紧密的 
(非正式的）关系，这样也可以行使参照 权力。 


疗。 


如粟你*用誊败 杈力. 面队 
芍嫌企 8懞饬。 2 


惩罚权力 (Punishment Power) 正如其 

名——纠正团队成员的不良行为。切记这必须 
一对一且私下进行！在同事或上司面前惩罚某人 
是极度令人难堪的，并且会产生不良后采 • 





激励理论 


激钐你的 DP 人 


内容全 部荚子 .认 g 知與勒 - 
一《« 碣 00队_ 的一场 Ifl 鸟技术。 


无论你的“软技能”有多好，如果团队的工作环境很差，在完成项目的过 
程中他们的日子也会很难过。还好，近年来有一些新的研究，找出了什么 
因素可以构成好的工作环对 PMP 考试来说，你理应熟悉大多数著名 
的激励与组织理论。 

达 有 关«#潘《论 (Ac,,) 

_ .的闷*个，考该时 g « g 承巧 
"" 一' " 爾龙洛次 ( Hitfieh ) ol Neidt ) j ![ 洛召次 


论 (Mariow - > HimicA,) 。 

马斯洛的需要层 次说人们有其需要， S 到较低 S 
次的需要被满足，较髙层次的需要才会开始被考虑. 


•««©*" F « cto «) 4 « 

资典份 t * 培之类的系®.如* 沒 
^iifUi.9. 真的甩4 激助 他们。 

) 


£ 射伪的 ft® 
名次的 f J S 到: 鸾足. 


岛 A41*. 方《激出 
* 多的*献。 



Herzberg 的激励 
( Motivation-Hygiene Theory ) 

当然，你喜欢担任项目经理，但如果没有薪水， 
你会做这份工作吗？当然不会I 
Herzberg 发现你需要 4f 的工作 
条件、令人满息的个人生活以 ' 

及与老板和同事之间的良好关 
系一 Herzberg 称这些东西为 
••保健因*”.直到你有了它们， 

你才会在乎“激励因* _ ,像成 
躭.赏识.成 K 及晋升等. 




McGregor 的 X 理论与 Y 理论 

McGregor 告诉我们有两种 经理： 一种假设团 
队里毎个人都是自私且不主动枳极的，另一 
种則倌任他的团队会做得 很好. 他称不信任 
团队的经理为“X理论”经理，而信任团队^ 
的经理为 “Y 理论” 经理.考试时，答案可^ 
能是“X理论”、 “Y 理论 • 或者两者都是 


•X U 论- d， . 
团 st . 时吋 a 螯*个人 
破 m 


人.洲》们=期.人们 

中们年當 ㈣㈣ •夸 .* 

- 

6鉍« ( S 祕# if 

今链们 S# 沒有 


— 个 -Y S 论 " ViH - 好多 

. 7 . <fc * S » - 如*你队， 
诂们; r •含 it 伪吏«的。 





人力资源管理 


个 a 格巧 ® r - - 

f n 他 a 论驊 4 常 s *。 

期望理论 （ExpectanceTheory) 说你必须 

给予人们对奖励的期望来激励他们——然而这只有 


McLelland 的成就理论 （Achievement 
Theory) 说人们受成就感.权力、认同感所激励。 
成就感是某人因表現良好而被认可 • 权力代表他在公 
司中有许多控制权或影晌力 • 认同感代表某人强烈感受 


在奖励可达成的情况下才有用。如果毎个人都认为 到身为工作团队的一份子，并且与共事者之间有良好 


奖励不值得或者无法达成，就会适得 其反。 的关系 • 



下列毎个情节都说明了一种激励理论，写下毎个情节所描述的理论 • 


Bob 是团队的程序设 It •师，伹他并未实 际感受 4.Joe 垃职能经理，他的团队非常有效率。他简 


到自己* •团队的一份子_ ,他对分配的工作 
没有实标控制权.最近， Bob 花了整个周末的 
时间把工作做完，但好像也没有人注意到* 


略 检査了 他们的工作，原則上，他设定实际的 
绩效 目标， 信任他们会完成一只在有规范 
问要嫌正时，才会找他们来讨论 • 


2.办公室遭小偷，现在大家部紧张不安 • 另外， 
暖气系统也坏了几个里期，办公室非常冷！难 
怪没有人把工作做完 • 


3.Eric 是部门经理，他的团队似乎进展得很慢. 
原来是因为向他报告的毎个人必须先把他们的 
工作交给他看，之后才能交给其他人 • Eric 会 
仔细査看所有细节，有时得花好几个4、时！他 
不信任没经他看过团队躭交付出去的东西 • 


5.项 B 经理在激励团队上有困难，他试着设定奖 
励与好的工作坏境，然而团队还是无动于衷 
——主要是因为他们的薪资支禀在上个礼拜全 
眺 ST, 毎个人都对 CEO 感到很生气 • 
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你的 DP 人目前傲得如何？ 

"建设项目团队-只有一项 输出： 团队绩效 
评估 （Team Performance Assessment) •建 
设项目团队意味着跟他们一起工作，激励_ 
毎个人并且培训他们以提髙技能。 


r 


伢必场 cts 记# 团 mg 窮矩得 如坷. 
©巧*团 K •有® » g 的，仿必须布个好 
的*钱乘比较。 


场0径瑾应汸 奢赛® 队 技钱的 
蚨*找况.料 *4 认记*在此。 ' 


^ V . tH6 . A * T '*> 激助 的技 
术<5用嗜？ g «* 在此。 - 


伢 g 以 acHi * 人»涑功丰* 
: ®( k4Sf H * 劾残 SH 

供嫌. 


Cows Gone Wild IV 
团队绩效评估 

竞争力/技能改蕃 (competency/skillimprovement) 

开发者 •• #加3細触細賴賴技术课程。 

设 计者： 邀请工业设计系教授主持一场设计技术研讨会 • 

团队绩效 (team performance) 

細 P 人贼力細战 有找的 祕，粬使_触率下降。 
我们发了 $2.500 奖金预算的 50,6 • 

人员流动率 （turnover rate) 

两位设计者及一位开发者离开团队•这比 CGW 1 H 的情况好. 


_考试重点 

项 BS 理使用通用管理技能< 


) 激励 ■ 项 U 经理应该熟悉现代化的激励弓管 ffl 理论。 


并领导团队. 

■ 在矩阵型组织中，项目经理没有法定权力.因为 
闭队成 M 不直接向他报告. 

■ 最冇效的权力形式是奖励权力与专家扠力•在奖 
励权力中，项0经理为团队设定表彰和奖励•专 
家权力則表示团队尊敬项 B 经理的技术专业《 

■ 参照权力代表来自作为某个具有合法权力的人的 
代理人，或因为与之关系密切所得到的权力 • 


■ McGregoi ■的X理论与 Y 理论说明不好的X理论 
经理不倍任团队，而好的 Y 理论经理信任团队， 

■ Maslow 的需要层次说明人们 直到 较低层次的潘 
要（像安全感与安定 *> 被满足，才会到达较高 
层次的-自我 实现” （发挥潜能）或尊” 

(感 觉受尊的需要。 

■ Herzberg 理论说，除非保健 W 索（像薪资与工作 
保障）已经被满足，否則很难去激励 人们。 


■ 惩罚权力是最没有效率的权力形式，项目经理不 
应该在其同事及经理面前处罚团队成员 • 


期望理论主张人们只对有机会达成的自标的奖励 
有反应 • 



小组讨论 




Amy： 拜托， Brian, 我们已经谈过这 个了。 我的团队现在正忙着做级 
別设计，那是眼下优先性最高的工作。 

Brian： Mike, 真的吗？ 

Mike: 我査了一下进度表，这三样东西都是当前活动的一部分，供哪 
—个优先.其实不是很 清楚. 

Brian: 喂，要是没拿到那哼 模嘲和 纹理，我的团队就要暂 停了， 

Amy： 少来， Brian. 你的团队有一堆单 元测试 要做，我知道你们的程 
序代码审査 □•经 晚了一个星期，你不能先做那些享吗？ 

Brian： 我的团队这两个星期一直在审査程序代码，他们擗要休息. 


Amy： 啊哈！所以没有马上拿到襖兜项目并不会落后。 


Brian： %. 可以这样说，但我要处理激励方面的问埋，我得把这混乱 
局面»理 T- 净. 


Mike: 好，等-下，#肴我们是否能够解决这件事。 


Amy： 我不明白有什么要解决的.这根本是无理取闹。 


-沁坊53 

Brian 与 Amy 的冲突似乎很严重，如采 Mike 不好好加以控制，对项自势必产生大影晌！通常什 
么会对项目造成冲突？当冲突发生时，项目经理能做什么呢？ 






冲突管理特写 

一半以上的冲突来自优先性、进度与人，这或许不会令你感到 惊讶。 那就是 
为什么你所学的过程中有那么多是关于預防冲突的原因 • 基本规則.良好的 
计划实践以及任何与沟通有关的事情全都是为了防止冲突发生的最常见理由。 



冲突龙生的几个常见理* 

资源 ( resource ) 稀少——那是你必须为它们进行谈判 
的®因.你是否遇过一种情况，好的会议室不多或者續效一 
流的团队成员冇限，或者 g 印机好像总 fe 在使用中？这就是 
资瀬稀少。难怪资源会造成那么多冲突. 

优先级 （ priority ) 代表一个项 0 或人员比其他寧 情震 
要，得到! E 多 预算. 资海.时间.注意力或其他坩貼.假 
如公司的优先级不是非常消铯，那么冲突必然会 发生， 

进度 （ schedule ) 决定谁得到什么，何时取得。你曾 
经有过客户.赞助人或利益相关者因为项自进行得比《期 
馒而®到沮丧鸣？如果有，你就冇进度 冲突. 



个性 （ personality ) 的 
冲突通常会发生.有时候， 
两个人躭是无法好好相处， 
你必须想办法让他们合作， 
以便完成你的项目。 


冲突 乘*， - 

成本 ( cost ) 的争论似乎 
常常发生，特别是牵涉到合同 
时.即使双方事先已经同意价 
格，买家常常会发生后悔的情 
况，这会导致 冲突， 




起过―毕的冲宍由 
资泜、优先级与进 
度缠成 


技术观点 （technical 
opinion ) 肯定愚冲突发生 
的理由，因为要让专家改变 
心意真的很难……因此，当有 
两个人持不同意见时千万要小 
心. 


处理项目中两个人之间的冲突的最佳方法是什么？ 
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团结与巩固 


如何解决冲突 

在管理项目时，你依赖人来完成工作。然而当他们之间有 
任何冲突存在时，你的项目就会停下来……当它造成滞后 
或耗费成本时，你就是那个得面对后果的人！因为当冲突 
威胁到项目时，你就会深陷危机，你是那个必須负责解决 
的人。还好，有些技术可帮忙解决冲突。 


解 夬冲突的承位方式为铒对 
砑究佝逛、利断背厉 
的惟况并夂修 JE 租本屏因。 


面对 （ confronting ) - 或解决问题 

—- 是解决冲突的最佳方式《 当你宜接而对 

冲突来并且与毎个人合作找出实际冲突发 
生的理由时.问埋*冇可能消失并且不再回来！ 


** 玎 ( JC * 达件*» 

弄 id #。 


*«4 讲究料 汝»1&.这柙饬方 ；-| 

用 W 決鼙。 


妥协 （ compromise ) 听起来蛮 W 的， 
不是吗？但是等一等一当两个人相 a 
妥协（折 中）， 那表示毎个人都必须放 
弃坚持。那就是为何许多人 称妥协 为“双 
输” (lose-lose) 的解决方案的原因。 


知**们»©«正軏. 

»们萼- 个人丨 




»决问《的方 法后. 彳考坊方索 • 


• o •有 在饬 aa *_# g 翁 
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缓和 ( smoothing ) 是当你想降低问埋的严重 
性，让它看起来好像没那么糟时所做的事.它是临 
时性的解法，但有时候你必须这么做，从而让情绪 
免于失控，给人们一些空间来退一步好好想一想. 





面对问题 
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没有蠢问题 


1»):我怎么知道该使用*一种权力？ :我正在看 《 PMBOK ® Guide » ,但找不到任何有 


^: 你应该尽量试着使用专家权力与奖助权力。专家 
权力有效是因为人们自然而然地跟随他们所尊敬的导， 
而奖勘权力則是 B 为它 tt 蛘華助 人们激助自己 • 

行使参照权力时，你正依 W 着别人的权势——人幻往往会 
有厌恶*.因为你所行使的权力并不 羼于你 6已. S 你行 
使 » n 权力时，你必《非常小心.因为它杈有 1 r * 打击团 
队的士使用时，注意不要在团队或公其他经理》酧 
处 n 某人，否《 会速成 s 事人的困窘.让你看起来像有恶 
意.切记，你的 B 标*让項 BW 归正軚 • 而不*打击*人 
的尊严. 

|»):听起来妥协是一件坏事.但人们 常说： 如果有人 
争斗，我们通常应该畀求中庸的解决之道。 

^ : 是的. 我们小的 时候. 长*教导我 n 应该早求中 
腐之道 • 那对小孩子 W 的《•委嬉咙町覿是对的 • 《是在營 
a 項 b 时，你的成功与否是由最终产品来判断.為不*由 
你的团队有多快乐来判斷. s 你峽凑出一个折中方*.而 
不是真的想出问题的原 a 时，你往往蟾失了好的做法. 


关冲突解决.激励理论或不同类型权力的倌息.我真的霭 
要知道这些东西吗？ 

^ : 是的.你需要！ PMP 考试是为了确认你島悉項 
目管 a 的最新状态，而不是你 ft 记住 CPMBOK® Guide 》 
的，少内容.记住， {PMBOK® Guide ) 只是項0管理知 
识体系的指南.而: T、 是所有殯0管 茂信息 的完*参考，在 
很多情况下.它告诉你必纗知道什么 佶息。糗句 谙说， 
tPMBOK® Guide 》 是参考手昜，而不是蟮圳手册！它的 B 
的*由你来教导你自己.你在本幸所見的内容*一*最广 
为人 知的組《«论. *». 冷突解决及纽 R 影响力的概念 • 

试奪绝兔银用班罚祆力 。当 
你的碘费要处铒茅人时，旁 
必 私 r 进行 ,拆>龙在丼洵 
事或丼 他经 珙孩筘„ 


■ so % 的项目问@与冲突部&由 资*. 进度及优 
先级造成的。 

■ 解决问題的最佳方式躭是面 对它， 这表示你会仔 
细研究，判断出问題的真正原因并 H •修正它* 

■ 別被"面对’ （ confronting 有“对抗"的 意思） 
听起来像坏亊的问題所迷惑，面对只是解决问題 
的另一个说法。 


缓和蛏将问埋大事化小，当你在思考如何解决问 
«时.它能帮助人们冷静下来* 

你应该只有在无法面对时才使用妥协* 

强制表示不考虑亊实就作决策，它真的不是一个 
解决问 a 的有效 方式。 

I 退出在某人放弃并且逃避问題时发牛，通常是 w 
为他们觉得受挫或 厌恶。 假如你看 见团队 成员如 
此，那就是有亊出错的*告 信息。 
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人力资源管理 


CW IV 锣队万岁 f 

成功的机会原本不是站在 Mike 这边的——他必须与全新的团队周旋. 
激励他们并解决一些严重的问埋，但是他遵循计划，将良好的团队组 
织起来，让他们保持 在正软 J :, 最后将产品順利推出！ 
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问超诊 断室： “Have-a-Meetiwg” （孖会）问越 



考泠多《•金給你一种 «*. 6»畤《,闲 K 善 
ifkti. «后闲你该先儀 < t 么。 繹《技巧 在子： 在»«的媾％ 

.-* 开 f •金 -. «起**点几««, i *« e ? B * 杨土. 
4 iB « iSS 知 t £ K 重 S 黎項 I 筹 AB 为在 进行决 M 之»,你* SMLKtt 人筹儿 tt 

、aa 惠。 


=*a. ~~ 

■= 在 «* 的惰* 

■ e ? a * ei . 达真 w * 
. ft * •从 x « 人*儿 « 


——《>«这4闵》有 
冲«的*.也不表•子 它在 
冲突的技术。 


<5冲突的 4» S 4® 队成赛.你 嶠起來妗後 ii » 个人4 
q 性辛_ 伪奄旄® 的窨 * 另外-个人4 

書户芍 ® 4rtW 。 rtW ……时峰？ ■*. 也 

许不对。 


铯时 不*相托饬的 ® 队 
的**费《。 

印#不4 真的！ 万_(2度表 
»;4W 坪 (Sg«l4 时的。 


ci*i£{« 的夺衆 。 ^ cm 
达《坷动行之斟 .电找先 
»«新竒蓽贫。 







习题解答 


fijilsi : - SWAME &^ Si + SI . 6 IS 下贿關目的问埋. 

1.在项目第7周需要多少设计、开发 与瀏试 人员？ 

6 设计人员 9 开发人员 4 测试人员 


2. 谁负贵验证毎个团队成员具有适用于项 B 的技能？ 

Mike . Aimy <8- J^rlaii . 

3•奖励应泫总是与 缞效 B 标联系在一起来激励团队„已经为他们设定了什么样的绩效目 
• 标？假如目标被完成，闭队成员会得到什么奖励？ 

假如符含进度，每个©趴成8会得到 $ l ,000 i 假如符含 
所笮的届置控制标准.还布55-笔令 500。 

♦ ♦逢^著♦- 

将权力的类嘲 *5 被使用的悄节搭紀起来. 


AtDB n 奉 符含雇 1标准.我们酼达 H , 


法 定权力\ 

/ *W» 家 4A 來加班 。_ 

奖励权力 —■ 

項 BKJS 设 B- 个 •* 謦精 _ (aeeoladt wall). 
/ 公年对 《 *««« © 队成 8 所》子《«»。 


4M ■ 人霣》 S»lly » 的 《, ©i6if»»a*t 
»« 給鰱。 

参照权力 

\ \ 职 KKJl 分 K» 试人 8 参 乌 «8»3 的 ® 队。 

惩 罚权力/ 

\ a 序设 i+# 们 *» 咍 © 趴《 專人的 j*. 

\ Uoftware arehiteef ) 。 











人力资源管理 

人力 t 賴料戏解答 







下列毎个情节職明了—种激醜 ife ， 

1. Bob 是团队的程序设计师，但他并未实际感受 
到自己是“团队的一份 子"， 他对分配的工作 
没有实际控制权。最近， Bob 花了整个周末的 
时间把工作做完，但好像也没有人注意到. 

MflelUM 的成軾 3 设 

2. 办公室遭小論，现在大家都*张不安，另外， 
暧气系统也坏了几个星期，办公室非常冷！难 
怪没有人把工作做完. 

Masiow t S £ ^ . 


3. Eric 是部门经理，他的团队似乎进展得很慢， 
原来是因为向他报告的毎个人必須先把他们的 
工作交给他#,之后才能交给其他人， Eric 会 
仔细査看所有细节，有时得花好几个小时！他 
不信任没经他看过团队躭交付出去的东西. 

Mcftreflpr W X ISJ€; 


写下毎个情节所描述的理论。 


4. Joe 是职能经理，他的团队非常有效率，他简 
略检査了一下他们的工作，原則上，他设定实 
际的绩效 B 标，信任他们会完成一只有规 
范有问《需要修正时，才会找他们来讨论， 

Mc&reqor W Y Jlife 

5. 项目经理在激励团队上有困难。他试着设定奖 
励与好的工作环境.然而团队还是无 动于衷 
—主要是因为他们的薪资支 S 上个星期全眺 
a 了，毎个人都对 ceo 感到很生气， 


Herzberg 的激劫-保健理论 


452 第9章 









1. RACI 矩阵显示项目里的角色与职责。 RACI 代表什么？ 

A. Responsible , Approve , Consult, Identify 

B. Responsible, Accountable, Consul!, Inform 

C. Retain, Approve, Confirm, Inform 

D. Responsible, Accountable, Confirm, Inform 

2 . 毎个人都按照 Tom 所说的做.因为他跟总经理是离尔夫球球友。 Tom 对团队使用了什 
么类型的权力？ 

A. 法定 ft 力 

B. 奖励权力 

C. 惩罚杈力 

D. 参照权力 

3. 解决冲突的最有效方式是什么？ 

A. 缓和 

B. 面对 

C. 妥协 

D. 退出 

4. 两位团队成员对该使用 W —种技术性解法僵持不下.此时你该做 的第一 件事是什么？ 

A. 查阅技术文档 

B. 让团队成员自行谈判 

C. 轚求团 队成员编写变史请求 

D. 开会讨论偃持不下的原因 

5. Joe 是大型软件项目的项目经理。在项目的最后期.客 户栗求 巨大的 变更. 而且不给 
任何額外的时间来完成项目.在毎周的进度会 议中. 该客户*求项目准时 完成. Joe 吿 
诉该客户不再做任何进度报告.直到他思意以理智的方式来处理这个状况.这里使用了 
哪 一种冲 突解决技术？ 

A. 强制 



(-随堂测验 -:- 

6. 你刚完成了你的资源直方图。你正处于矚个过程？ 

A. 组建项目团队 

B. 建设项目闭队 

C. 人力资源计划 

D. 管理项 H 团队 

7. 下列 哪一项 描述了 Maslow 的霪要层次？ 

A. 假如你没有好的办公室，就无法做好你的工作 

B. 要想做好你的工作，你*要®角安全与被接纳 

C . 老板的需要比你的还*要 

D. 公司的需要最重要，再来是老板的，最后是 员工的 

8. Jim 和 Sue 正在争论项目该采取 哪一种 方式。 Sue 有一 些好的论点.但 Jim 觉得很受挫并且走出会议 
室。 Jim 采取了 W —种冲 突解决技术？ 

A. 进出 

B. 面对 

C. 强制 

D. •和 

9. Tina ft 名项目经理，她钜细靡遗地管理她的项目.审* 毎一 份团队产生的文件.密切注意它们充成的 
时间.她 ft 什么样的经理？ 

A. 理论X 

B. 理论 Y 

C. 理论 Z 

D. McGregor 经理 

10. 下列 W —项不是項目的主*冲突来源？ 

A. 资源 

B. 技术观点 

C. 薪资 

D. 优先级 

11■什么 ft "halo effect' (光环效应）？ 

A. 若项 H 经理是优秀的，团队也是优秀的 

B. 是一种将揸长技术工作的人提升为管理务的《向 

C. 项 B 经理佻出项目中表现最好的人，并且总是奖贫那个人 

D. 技术人员将工作做得很好，以致没有人能找出错误 


随堂测验 - 

12. 你正在执行的建筑项目进度稍稍落后。你要求团队在接下来几周加班赶进度。为了磽保毎个人 
对于加班这件事能维持主动积极的态度，你为毎个加班的人员设置 了一笔 $1500奖金，若能按时 
完成就能获得奖赏。你在运用什么权力？ 

A. 法定权力 

B. 奖励权力 

C. 专家权力 

D. 参照权力 

13. 两个团队成员对项目工作的优先级有所争议.一个认为在你开始任何工作以前应该写下 毎一件 
事. 另一 个认为你可以边做边写文档 • 你请他们坐下来讨论.聆听他们的争论。然后.你决定在工 
作开始以前先宪成大部分的文档，在文档完成80%时开始进行工作。你采取 了矚一 种冲突解决技 
术？ 

A. 强制 

B. 面对 

C. 缓和 

D. 妥协 

14. 什么是 "warroom " (作战? 

A. 项 B 经理进 行决策 的地方 

B. 进行冲 突管理的空间 

C. 闭队能够》在一起，取得较*密沟通的地方 

D. 冲突解决的技术 

15. 你正在为团队编写••缠效评估 ■. 你正处于(•一个过程？ 
a. as 设项 h 团队 

B. 组建项 H 团队 

C. 管 ffl 项 H 闭队 

D. 人力资灌计划 

16. 你在矩阵型组织里工作 • 你对团队不具有合法权力，为什么？ 

A. 他们不向你报告 

B. 他们不信任你 

C . 他们不知道是否会成功 

d. 你没有设 a 良好的奖赏系统 



^ 随堂蒯验 __ 

17. Tom 正在使用组织图，思考他如何为项目配备 人员。 他正在执行什么过程？ 

A. 人力资源计划 

B. 组建项目团队 

C. 建设项目团队 

D. 管理项 F! 团队 

18. 你是工业设计项目的项目经理。你己经设置了奖赏系统，但 ft 你发现团队比以前更不积极主 
动，你感到很惊讶。仔细检査过后，你发现部是因为你所设定的奖励无法达成.所以团队根本没 
有预期能得到它。这件事说明了什么瀲励理论？ 

A. Herzberg 的保健理论 

B. Maslow 的需® B 次 

C. McGregor 的X理论与 Y 理论 

D. 期®理论 (Expectancy Theory) 

19. 你在管理软件项目.两个程序设计师来找你.他们对接下来*实现的功能有 争议。 你没有收 
集所有倌患，将状况想清楚.而是决定选择其中 一位的 想法.你采取 的是矚一种冲 突解决技术？ 

A. 妥协 

B. 强制 

C. 面对 

D. 缓和 

20. 你的客户来 找你. 告诉你可交付成果之一有个严■的问*会造成最终产品无法被接受。你的 
团队成员知道过他的抱怨.认为他不合理且产品碗实符合他的霈求。你该做 的第一 件事是 什么？ 

A. 通过进行必 S 的变更 面对此情况，以滿足客户的需求 

B. 向客户解释该 -T 交付成果可以被接受 

C. 与客户及团队成 H —起研商，在进行决策之前彻底丫解 

D. 编写变 E 清求并送交给 CCB 
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1. 答案 ： B 


只要想一想如何组织项目 I 作， RACI 围便很合理 • 负贵 （Responsible) —个特定的任务或工作领域，表示 
如果亊情没完成，你就是那个有麻烦的人。批准 （Accoumable) 表示你可能不是直接进行工作 的人， 但你 
对它有影响力 • 某人需要被咨询 (Consulted) 但不*要直接畚与I作，而其他人獬 S 被告知 （Informed) 工 


作的状态. 




2.答 案 ： D t >. 


这里的权力是参照权力*人们0应的是 Tom 与总经理的 关系， 而不是他自己的权力 • 


3.答 案 ： B 

面对或对抗 （confronting) 听起来好像有点儿负面的*思.但 在此， 它只*表示“解决问題"。如果你实 RS 
解决 f 问«，人们根本躭没 有更多 的理由相互争斗，那通常是处《冲突的最佳方式，其他的选®可能会在以 
后引起更多 问埋. 


4.答案 ： D 

这姓 典堃的 "Have a Meeting" MH! 在作任何决策 以觭. 你应该 收集播要 的信 .&• 


5.答 案 ： C 

Joe 决定最好的策 略躭蛙 拒绝与客户再 次讨论 一这是退出.这 -I 能解决不了任何问 HU 


6.答 案： C 

你创建资源直方图作为人员配备管理计划的一部分，那是•人力资源计划_过程的主要输出. 


7.答 案 ： B 

Maslow 的需要 S 次表明 J •你的安全®与被接纳是你能够尽力做到最好的先决条件。 



的经理， 他们® 信所有的员工都要仔 


细看莳，否則躭会 犯错， 


10. 答案： C 

你确实浦要 f 解是什么造成项 B 的冲突 • 资源.技术*点.优先级.个性等 
全都*造成彼此冲突的根®,你很可能会遇 f (这类问題. 



11. 答案： B 


只因为某人精于技术性工作，并不表示他揸长管 a 工作.筘 理轵务 * 要全然 不同的技能， 


12.答 案： B 

你正通过提供奖励激励士气 • 即使不为最后期限即将到来所激励，人们也 -T 能会被奖金所 
鼓舞，而®*投人额外的时间.X作， 


13.答 案： D 

双方都必須放宑一些事情那便是 S 协， 


14.答 案： C 

•warroom' (作战室）是集中办公 （co^localion) 的一部分，是一种将整个团队 M 置一处， 
从而让他们没有任何沟通 h 的隔闺的方式， 



460 第 9* 



10 沟通管理 


说清楚讲明白 



沟通管理关系到让每个人对项目的相关倍息都有清楚 
的理解 （keep everybody in the loop ) 。你曾经试过在 

-间又吵又挤的房间里和人交谈吗？如果你不处理好沟通问题， 
那就是项目执行起来的®觉。还好，有沟通管理告诉我们怎样 
让毎个人愿意谈论手边正在进行的工作，让所有人对项目的状 
况都有共识。如此一来，每个人都拥有解决任何问题所需的信 
息并且让项 II 持续向前。 


进入新章节 461 














沟通管理过程 


掌握沟通 

任何类型的沟通都会有 干扰。 错误的人得到信息，噪音篡改传送内容，编码 
与解码出错。事实上，项目经理工作的90%都在处理沟通问题，那就是为什 
么会用一个知识领域 专门讨 论它的原因。沟通管理过程就是通过计划与仔细 
追踪项目里所有利益相关者的沟通来帮你避免这些常见的错误。就像我们0 
前所介绍过的其他知识组一样，它也是从计划开始《 



Wit 
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“沧迗管琪”确保每个 
A 在 疋碌 的时徊 得到色 
碲的倌怎。 


胃过稃组 


疰督鸟控制 
过稃组 



iif 4饬《工<1«故《 fi « 
«线* #< i«fl 扣 M ♦值阄 
的 * 方。 


碣认所 _ w 
篇⑽寺 R 得了正场的1 6 
乘帮 助的们 a 行由耔的碘來 


'««*«■ 


S 鱗 3S 

===…刪《 


秦— 

t 


到现在为止，你已经看过许多计划过程。你能为这一个过程填上输入与输出吗？ 




I 沟通需求分析 


表示找出利茲相关者在项 (3 中所需要的沟通类型， 
以便他们作出良好的决策。你的项目会产生许多信 
息，你不会想用所有的信息对毎一个团队成员进行 
疲劳轰炸.你在这里的工作是判断毎个人需要知道 
什么才能掌 捉项自 信息并可以正确地执行工作， 


这里有个 例子： Jeff 与 Charles 确实 在意整个宴会 
合同的成本.但他们不必跟宴会的红案 W 师，洒商， 
食品杂货商及其他合作厂商讨价还价。 


• 个4寿场 0:. 勾(|有契的 
公耷致乘 


这冒4公*)係徉鰣有*极 
島 jSMft 饷的 4 *方" 


iiliCftrt 找 
过《的分《的地泠。 


f 


** 0 



郗分的中. 
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沟通管理 
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告诉毎 个人正 在芨生什么攀 

一旦完成沟通计划，就要开始确认毎个人都能取得完成项目所需的信息《信 
息分发 (Information Distribution) 过程完全关系到磺保正确的倍息被传送给 




下吨 


沟通计划 

沟通技巧有许多不同方法可让倍 E 被理解，躭考 W 而言， 你需® 知道四种类嘲的沟通 


及使用的时机， 


o 正式的书面沟通 

含; 


• * 伢着 B 鳥含《«兵的《何 
搴.每 :&在 扣这用2式的 






选择毎一种情况正在使用哪•种沟通。 


沟通管理 


1•你与你的商业分析师 （businessanalyst) 为项目 
编写需求规范. 

□ 正式的口头沟通 □ 非正式的口头沟通 
□ 正式的书面沟通 □ 非正式的书面沟通 


5.你语宫-留言给测试小组的组长，追踪他所找到的 
问趙. 

□ 正式的 n 头沟通 □ 非正式的口头沟通 
□ 正式的书面沟通 □ 非正式的书面沟通 


2. 你打电话给支持项 B 的执行官， i_h 他知道项 H 进 
度正常，并 W 计拕制在预算内. 

□ 正式的口头沟通 □ 非正式的口头沟通 
□ 正式的书面沟通 □ 非正式的书面沟通 

3. 你向公 h | 的 执荽会 简报项 H 的进度状态 • 


6. 你以即时通信 (IM) 与团队成员进行沟通I 


□ 正式的II头沟通 
□ 正式的朽曲'沟通 


□ 非正式的口头沟通 
□ 非正式的书面沟通 


□ iK 式的口头沟通 
□ 正式的书面沟通 


□ 非正式的 U 头沟通 
□ 非正式 的书面 沟通 


7.你准备了 RFP (Request for Proposal ,征求 边议 
书）送炝 各个供应商，以决定其中何者有机会取 
得公司新项百的合同. 

□ 正式的口头沟通 □ 非正式的口头沟通 
□ 正式的书面沟通/\口非正式的书面沟通 


4. 你寄送 E-mail 拾 K 苎 Ifl 队成 M, 为项 H 中已 经被 
识別出的问《取得史多仿息 • 

□ 正式的口失沟通 □ 非正式的口失沟通 
□ 正式的 .15 面沟通 □ 非正式的书面沟通 






使用不同类型的沟通时要小心。 

3臟勝触•& 给客 叫㈣人你賴 i £ 細触.触鮮 IE 細卩头沟通， 
— ㈣目雜 II•划，财麵，特別是 

: ^ '• 合同，通常是正式的书面沟通 • 









理蘚信患吗？ 


沟通所关系到的不只是写或说些什么。你的睑部 表情. 肢体动作.语调和所 
处的情境都与人们能否理解有很大的关系 • 有效沟通牵涉到动作与发声的方 
式，它是“信息分发”过程中的第一项工具与技术，因为大多数的项 B 沟通 
发生在此过程中，它有以下几个重要 部分： 


"?«ls 


非语言沟通 (nonverbal communication) 表示你在传达信息时 
的脸部表情.肢体动作及外在样想象-下，如果你在与 Jeff 和 Charlc- 
s 就 party 的合同进行协商时穿矜蜘蛛人服装，他们会怎么想？ 他们吋 能不会 
真对你.你自己或忤没有想到.然而当你 试霣传 达信息时，你的行为举止 
可能溢于言表， 


副语言沟通 (paralingual communication) 是当你向別人说明项目 

的执行情况时所表埂出的如*你听起来热虑.沮丧，这会影响 
人们接受你的 信患的方式， 你随时都在运用副语言沟通——这 典的是 你如何 
沟 通的® 要部分。当你的 ISW 透露出你对某件事怙相当兴奋，或者你语带 W 
刺，那都垃副语 /f 沟通. 


如#人以严*的 13 吻 

你《05»‘)的印 象含* s 
4 赛 t-mtil 谂你笮俅 
九的 不的 D 


反馈 (feedback) 垃对沟通的㈣佐，确保 人们知 进你正在聆听他们 
的《好方式躭址给予大量的反 《. 给予反®的某些方式是将对方的重点 
总结出来再传达回去给他们， 让他们 知进你 N* 他们的论点, 

问问题以澄堉相关信息。当你给予说话者大最反馈时.躭叫做听> 
(active listening ) , 



就律歧的^ _ 
铒 . m 

*的《_件華. 


在执行“倌怎尹英”过移时， 
行六梆穸的項 P 沧铎。 





说清楚讲明白 


更多的信息分崖工異 

此过程的工具完全关.系到从团队取得信息并确保该信息被传达给需要的人。随着 
你对项目越加了解，你写下所有作过的决策以及从项 S 学 H 的亊情作为“经验教 
训” (lessons learned) ,并氐更新你的过程资产以将它们涵盖进来. 


下 •!§ 


信息收集和检索系统 （information gathering and retrieval 

system ) 是你取得团队执行工作所需 信息的工具。 你坷能有-个电 


-1 •-邮 ffi 专-门存放毎个人的状态 f ,_ f 息。你也 " f 能冇收集项 H 信息的软件 


应用程序，并且将数据存储于数据库中以便使用，你的公司可能有- 
套工时 kl 录系统来追踪项 B 所粍费的时 M , 或者 -- 个预算记录系统来 
迫踪项 H 所耗费的 成本。 所有这一切都&信息收*和检索系统， W 为 
它们所产生的数据会被你用来进行项目的决策。 

信息分发方法 （information distribution method ) 完全关 

系到将你所收集的估息传达给正碥的人，你可能寄送 E-mail. 将它打 
印出并放到毎个人的桌上.在简报或状态会议中向毎个人 做史新 .打 
电话通知等——所有这…切 W 是信 A 分发的 方法. 

经验教训 （lessons learned ) 是所冇你在项 H 屮采取的纠正弓 


中的另外 

三场 



M 防措施，以及-路上所学到的所有事。 
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组织过程资产更新 

(Organizational Process Asset update) 

在计划工作时，你已经运用从公司做过的其他项 H 
中所得到的经验教 UH. 这是你可以将项目经验反馈 
给公司并且帮助来来的项 H 经理从你的项目经验中 
学习的好机会. 


请求的变更 （requested change) 

随猗你收*及分发项 H 倍 .&• 你可能发现潘要改变 
工作执行的方式.处理 变史的 方式就跟处 ffljl; 他变 
更清 求一样 一通过变£控制. 



麗 

组织过程资产 



谓求的变更 
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沟通类型 




|»): 编写经验教训后，我用它们来做 什么？ 

^ : 关于经验教 训最掉 •的一件事是你可以使用它来華 
助其他項目经理。你将它们洛加进公句的过《资产数*库 
中，其他項 b 经理便可以使用它们来计划項 a. 

因为 Jeff 与 Charles 知道不应该使用古董电*来規划 party. 
S 某人再为他们规划 party 时，就知道不座该褥犯 R 样的蝤 
*. 我们将此》贛记*下来，作为将来讦划工作的参考. 

1»):我还 ft 不太了解各种不同的沟通类型。 

^ : 认真 S 考，它们很 S* 记住. 你拥有正式与祚正 
式、 o 头与书面的沟通类 S, 柄 互81 合成®种沟邁*«. 
将祚正式的 o 头沟4想成团队成11之《的电*沟 ；*• 正人 
的 o 头沟通就像做演讲 • 胙正式的令面为通*送出便条. 
E-mail 与便策.正<的书《为通是編写说范或其依正式的 
項 n 文核。 

|»): 现在，是谁在编码.谁在解码以及反请从何而 

来？ 

^: 捋縞码想成准备信息供他人读或听.彀如你在鴆 
写书»,就*将信息編鸹到令中.买令的人《要《读它来 
进行 解玛. 演讲也是相 w 的道《，演 讲时. 你将你的》想 
鴆码成演讲资料 i 的 ffl 表与文字.听演讲的人必《«请文 
字，听你的声音.看你的囲表来进行解鴣 • 

反憒全然关系到••将信息解鵪的人’汰•将《息編鹆的 
人 * 知道他已轻接收到信息.在 * 籍的例子中. T 鈑是鑰 
者均问问*.或者给作者传送 注解. 或者在 H 站上鴆写读 
者评论 （review) • 在演讲 的例子 X，邺可 蚝就像 点头一 
样«单，表示你 a 解演讲者正在说的婊 • 


I ®): 我必须知道用沟通来建立计划的 每一件 亊吗？ 

^: 不是.随着对項目越表越了解，你通常可以更新 
该计划来包含新《息，几乎所有的计划过《都允许逐步姅 
尽，你尽 T 能亨先计划.然后将所有的变史送交给变更椬 
m . a 此.如果你犮现某个新事物.就 开启* 更请求并且 
在批准后史新计划. 


jl 有聆种沧铎荚型： 

玉式 韦亩、扣洱式韦 W 、 
JE 式 P 宍 、 并 JE 式 P 宍 。 
考试时，你必顼難够穸 
辨狎—种惟巩长钾—种 
沧铒炙型。 



沟通管理 


環过 fiUB 


执《场0的. （ ㈣ 濃 ？这个—这 
4伪艰♦场0机 朽现况的蟪方 .’ 现 
fl . 你值用它皋余刊益扣关老島公 
CH 他人振 I ® 队 嫌故。 


完全从工作锇效信患孖诠 

当团队在••指导与管理 执行- 中进行项 R 工作时，你创建整 
个项 Hft® 要的输出之 一. 工作 绩效信■& (Work Performance 
Information) 冉诉你 项目的毎一项 可 交付成*的情况，团队完成什 
么、所有你为判断项 H 执行現况所耑知进的 f3 息，然而.你+坫唯 
一«要知进这件寧的人一你的团队成员与其他利益相关者也必 
须知进， W 此他们 "T 以 W* 工作.《正先前的问题. Si & ^ Af !- tXxnr,H 

浔如句吋 mvs r2f 



让毎个人知遥顼目逬行得如何 

你花了许多时间收集项目执行埂况的有用信息，那么要用它来做什 
么？你将它传达出去，这就是绩效报告 （Performance Reporting >过 
程 的 目的： 收集 j 目执行現况的信息,并将它分发给需要进行項目决 
策的 Ij jg •相关 

^3 i & a . @队也关老 . rt 
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细探进行中的工作 

工作绩效信息不是判断项 R 执行现况所需的唯一信息•如 
果你真的想对项目整体图像有清楚的掌抿.••执行*过程 
中还有许多输出是你需要奄看的。 


a 记 如何值用■■痔 <6— 来 
执如何嗜 •’ 嚕. 
现4 饬值角 tirta 來掌滅* *0 
的 at . 

別 S 5资看® 

队0 財搿戶 3 
的苟4付硪菜，\ 




预瀏的完工状态 


“纊接扳舌” 过移揆 
矣“执行” 迓 桎徂中 
的“倌怎穸奂”过 
移的輸出，将它扪 
转換成“纊努扳 
音”芴“预承 T » 


如集饬 S * >* 0的 f (本® 体 
你 •》« 夤着芍 4 ft 成粟的瑀 •*■ 



i 绩效报告与预》比它们看起来的样子容易多了——因为你已 

\Jf 经知道了关于它们的一切！ 

花几分钟回去肴看第7章的 “ 成本控制 • • 你当时学到如何使 
用 CPI 与 SP 1 量度项目的绩效，你使用 EAC 与 ETC 预测项 H 完成 
! 时的情况。现在，你只潘将它们传达出去， 
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沟通管理 


现在，你玎认说漼楚讲硪白 

既然你已经收集了项目执行埂况的所有信息，那就将它们 
散布给需要 的人。 “绩效报告”的输出应该不会太让人惊 
讶……你只是将收集到的信息包装好，再将它们全部转 
变成容 a 分发给利益相关者的东西_ 

绩效报告 （Performance Report ) 是此过 

程域败要的输出——这应该不意外，因为此过程 
就叫做“绩效报告 * (Performance Reporting ). 

你的绾 效报告告诉毎个人项目真实的执行情况， 

以及它偏离时间.成本及范 W 基线的程度. \ 


预测 （ forecast ) 是你利用 eac 与 etc 所转 
变而来的东西，因而毎个人对项 SH 时完成 W 冇1 
很好的理解, 

经验教训 (lessons learned ) 会被收集到 

组织过程资产中一当你收这类項13信息时, 
M 常会有很多经验可供学习， ' 

变更 ( Change ) 发生在你做》效报&时.发 
现你的《期显示项日将滞后或者超时.你会 
做什么？你会尽快产生变求.另外，如果你 
黹要 U ; 项目 变史它 的进行方式，躭耑要推荐纠正 
柑施。 K 



棚八 ， 

▼下吨― 


绩效信息的收集与编辑 



L- - 

乌罄«时. 现 r » 败报隹 1 

ieoftf \ I 

<4 个潘加 (fNmjt 1 抓㈣** 5 *.* 18 1 

w 中 \ V 

\ ㈣ **'，*«*• I 
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沟通垠字游戏 

花点时间放松一下，让你的右脑动一动.这是标准的填宇 
游戏.所有的答案都出自本章内容. 



3. A contract is always_written 

communication. 

4. Information should be distributed lo all 


1. When building the performance reports 
important to compare the current project 


6. When a message is received, the receiver 

needs to_the message before it can be 

underst 


cost and 
:ludes vocal but 


___ „ ind repeating 

the listener's words to make sure the message is 

I^A ^scussion in a hallway is an example of 

_ - verbal communication. 

11. Most communication on a project takes place 
in the Information_process. 


2. This kind of communication includes vocal b 
nonverbal signals, such as changing the pitch 
and tone of voice. 

5. You can use the ETC and EAC calculations 

from Cost Management lo create_. 

8. This interteres with a message sent from a 
sender to a receiver. 


• 49» 5, 
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人们浚有交该 f 



是什么造成了这些问理？较好的沟通会有 
帮助吗？ 






监督与控制 
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沟通管理 


‘管理利益相兵者”过程 


fr*' ㈣ 放存 
和兵 4:•句 a 这螫闷鼉土。 


问题日志 (Issue Log ) 


r 

系一个 XA & 问 
S„ STC^itJ6«» 
用 J|0 sw® 田， 


(i 螫輪出如何鈹用乘岛刊 fi 和 
M4i*lii： 射$5*个3)队邊 
，部* WfiffiM 老。 


批准的变更请求 


批准的纠正措施 


组织过程资产更新 


项目管理计划更新 


当前位置， 
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i 十篝沟 遍线路 


有多少人需要彼此交流？嗯， Jeff 与 Charles 需要， DJ 与乐队呢？还记得他 
们放设备的地方有冲突吗一看来他们也需要谈一谈。酒保也需要跟 W 师 
合作……哇，亊情开始变得复杂了 • 好的项 g 经理必须拿握所有的沟通.因 
为很容易就会错过。那就是为什么必须知道如何计算项 S 中的•沟通线路” 
(lines of communication) 的原因， 



i + S 沟通线路的简♦方法 

如果你试着画图手动算出沟通线路，很容》躭会弄乱，还好，冇简单的公式可供 
使用。令项目的总人数（含项目 经理） 为代入下列公式： 


存 PMP 寿 试中.你必播 
知 aub 公甙。凡次. 
(»#£ .. 


那么，在上述多增加3个人的情况下，会新增加多少条沟通线路？你知道原本 
有3条，现在来算算6个人有多少条沟通 线路： 

6个人的沟通线路= 6)^6 -11 *(6 x 5)-2 8 15 

2 

当你多增加3个人到原来的3人项 B 中（有3条沟通线 路）， 新团队会共 
有15条沟通线路，所以增加了 12条. 






沟通管理 
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没有蠢问题 


| o ) :这些沟通技巧中 的某一 
些看起来好像一样.积极傾听 
(active listening ) 与有效傾听 
(effective listening ) 有何不同？ 

^: 果* 沟通技巧的名称螭实有 
点令人困恚.钽是别担心， 它们# 是很 
容易理解的概念. 

枳极頓听只是表示你 正在餒 听莱件事. 
你保#专注并 i 采取特定劝作攀助确 
认你《解了，它同时包含有效《听与 
反馈。有效《听是进行枳极傾听的方 
式 一 表示 n 时注意口头与非婚言的 
沟通.反馈表示做一*像 玄1 你#收到 
的信息这*亨以螭认你理解.并 > h •用你 
6己的非 谱言晴 示告诉说谙者 • 你磯实 
了解他的信息. 

I ®):好.那非语官 ( nonverbal ) 
与副语宫 ( paralingual ) 沟通呢？这 
两个 ft 不 ft 同样的东西 

^ : 它们样常相似，《不完全柄 
同.非谱言沟通是任何一种木使用文字 
的沟遢， &杨 肢体谱言. 》 神接触.手 
势等.副 讲言沟 通是一种非语言沟遢 
一改*你的*气或谱调 • 想办法传达 
你所说的文字之外的* *. 例如 ，相 
m 的 诺*, 你以冷喇热■或者•平和 
的方式所传达出来的意®是不 用的. 

Ip ) : 为何这些不同的沟通类型很 

重要？ 


X 没有蠢码鼉 

々存蠢舰 


^ : 因为90%的項目管 a 工作部 
是沟通.因此，如果想成为最好的項目 
S 理，就需要持績改善你的沟通技巧. 

1®) :总*霣要启动会议吗？ 

^ : 是的.绝对是的！你应该总 
是要有項 B 名劝会议，不只如此.如 
果項 H 有不 ««)•»■ (phase). 你应该 
为条个 »段》历所有的过而且在 
♦个蚧段的开始都应该有启动会议•启 
动会议也会華你定义好责 什么沟 
4. 名劝会议真的很*要，因*它们 
让团队有 面对# 的机会来确保4•个人 
舞了供彼此的沟遠方式.坏是避 fc 许多 
項0问 题的好 方法！ 

|»):我为什么*会计算沟通线路？ 

^: 为4线路的计算公式好诹是 
*7 ■考试所要记的东®,然而.它实际 
上根有用， 

tlft 你的項0有很多人.你在沟遢管 
a 计 M 中设定了很好的沟遢系 《•. <* 
是你想螭定具 的&托 T*—* 沟遢线 
路， a 为如果你镁过 —条. t 蜒就会 
遇刊沟 遢 问题.因此. 你要做什么？ 
*, 有一件你 T 以用来栓臺的事情就是 
计算項0中的沟遢线路总數.衊保这* 
沟通线 路的*一*在沟通管理计«中的 
莱 处都有 说明. 这*要一点事先的預备 
工作， 1ST 以*你省下许多麻*. 


|»1 : 我花了很多时间做缞效报吿. 
一旦 完成，要用它们来做 什么？ 

^: 做你使用項8产生的任何信 

息所做的相同 事惰， 将它们加进“纽织 
过《资产-中！ 

回 想一下 你是怎么产生■•时间管 
a " 与•成本管《”的钴算值的。你 
花 T 很长时间进行•类比分析 " ，对 
t ? 那是你使用过去項0的績效为新项 
B 想出权略的6上而下的佔算值 . 

你认为这*蜻效信息从何而来？ 

从 " ttK 过《资产"得 釗的. 这*績 
效信息为什么最后会到那直？是过去 
項8的項 b 们*理他们的績效报告 
并且将它们添加进过《资产 • • 
因此，你也要将你的績效报告添加进 
去.坏样的*.将来項0的項 BK 理在 
需要查均历史 fc 据时，也能利用你的 
項 8. 


侪应该捋浙有的續热根 
护进 •租坊过栈贫 
r " . 9 1 ■俱将来項 P 的 
項炜俱用它扪作 
卞系％，％。 








〜 - 〜 - V 



加入位子 http :// www _ headfrstlabs . com/PMP 的 Head First PMP 4 i B ,你 
1 玎认坩加你 t s 的 HEAP UPS 答索，也参考一 " F 其他项目经理想出 
mtm 的芩廉•『 



习题解答 



Jeff 与 Charles 正在为分店面试洒保 • 选择下列毎-种情况所使用的沟通类型 • 


在 ft ♦曾 a 闷 
的耔«子。 


1. 一 位应征者迟到30分钟并且穿得很随 
便， hff S Charles 明白他不 & 很好的人二 

^ - 

副语言沟通 <作语言沟通 

□反馆 

2. Charles 询问应征者的相关背縈.该应征 
者语带戏谑， Charles 觉得他并未认真看 
待这个工作 • Jeff 与 Charles 决定不予录 
用。 

□ 副语言沟通 非语言沟通 

□反» 


3. Charles 问下一个应征 者 jfe 否^ 道如何 
>做 Sidecar . 他网答:然会 • 

一点水果酒.白兰地， Cointreau (君度 
甜柄）再加上一点柠*汁•” 

□ 副语言沟通 □ 非语言沟通 

K 反« 

4. 接着，该应征者说明他的相关背景，他 
曾经担任过两家俱乐部的 酒保， 他说话 
时眼神注视着 Charles， 确认 信息正 拥传 
达. 

匚1副语言沟通 X非语言沟通 

□反» 
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选择每一种情况正在使用哪一种沟通。 




1. 你与你的商业分析师 （business analyst) 为项目 
编写需求规范。 

□ 正式的口头沟通 □ 非正式的口头沟通 
正式的书面沟通 □ 非正式的书面沟通 


5.你语音留言给测试小组的组长，追踪他所找到的 
问埋. 

□ 正式的语言沟通 <非正式的语言沟通 
□ 正式的书面沟通 □ 非正式的书面沟通 


2. 你打电话给支持项目的执行安，让他知道项目进 
度正常，并預计控制在预算内 • 

□ 正式的口头沟通非正式的口头沟通 
□ 正式的书面沟通 □ 非正式的书面沟通 

3. 你向公司的执委会简报项目的进度状态 • 

1正式的口头沟通 □ 非正式的口头沟通 
□ 正式的书面沟通 □ 非正式的书面沟通 


4.你寄送 E-mail 给某些团队成员，为项0中已经被 
识别出的问題取得更多信息. 

□ 正式的口头沟通 □ 非正式的口头沟通 
□ 正式的书面沟通 ^非正式的书面沟通 


6. 你以即时通信 （IM) 与团队成员进行沟通 • 

□ 正式的口头沟 * □ 非正式的口头沟通 

□ 正式的书面沟通非正式的书面沟通 

7. 你准备了 RFP (Request for Proposals, 征求建议 
书）送给各个供应商，以决定其中何者有机会取 
得公司新项0的合间 • 

□ 正式的口头沟通 □ 非正式的口头沟通 
X正式的书面沟通 □ 非正式的书面沟通 

电关料 884 正式的 

本® 汸(1。 



习题解答 


$遍垠$游戏 

4 花点时间放松一下，让你的右脑动 一动。 这是标准的填字 

游戏，所有的答案都出自本章内容。 
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沟通管理 


考试时，你必须知道如何计算沟通线路的数量……不过 
别担心，稍作练习就会觉得很容易。 

1.你正在管理一个有5名团队成员的項自，外加一个利益相关者（赞助 人）。 在此图中画出所有 
的沟通线路。 



2■哇，这可是一大堆工作 • 还好，你以后不需要再这么做.现在，用简单的方式 来做： 使用公式 
计算7个人共有多少条沟通线路. 

JL 个人的沟遴线踣=- 7 x n 


3.好，现在假设增加2名团队成员及另外2名利益相关者，因此项自现在有11个 人需要 彼此沟 
通。在此情况下，新增加了多少条沟通线路？ 

首先.算出1丨个人的沟通 线路： 

Ji 令人的沟通线踣 _! / x^(t /-1) 3 {// X /oJ ± 2* S..5 

所以，当4个人被增加到7人项自时，新增了多少条沟通线路？ 

新增的沟通线路 a 11令人的沟通线踣一 7个人的沟通线路 

=5J-A\. =^. 


— f 


尖你的箱笔 

解答 
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随堂测验- 

1. Keith 是大型出版项目的项目经理.他送发票给客户。他在使用哪种沟通类型？ 

A . 正式口头 

B. 正式书面 

C. 非正式书面 

D. 非正式口头 

2. 下列何者不是"沟通计划”过程的输入？ 

A. 企业环境因素 

B. 组织过程资产 

C. 信息收集技术 

D. 项目范 H 说明朽 

3. 你 接瞽一 位离职的项目经理的职务.发现团队直接与顾客沟通.而且只在有问 ■时才 举行状态会议。编 
程小组对项目目标 有一种 想法.而濡试小组有 另一种 想法。你首先应该创建矚份文件来解决此问题？ 

A. 沟通计划 

B. 状态报吿 

C. 会议议程 

D. 嫌效报告 

4. 你问一位项利益相关者项目中和他相关的部分进行得如何.他以_讽的语调 回答： ••还可以啦 .- 下列 
哪一 项是对他所使用的沟通类型的最佳描述？ 

A. 反® (feedback) 

B. 枳极倾听 (active listening) 

C. 非口头 （nonverbal) 

D. 副语言 （paralinguaU 

5 . 你正在管理工业设计項目.你已经创建了沟通计划.目前团队正在进行项目。你一裒在与团队沟通•现 
在你査看工作缭效倌息.估算项目的绩效。下列矚一项是你接下来*做的事？ 

A. 使用正式的书面沟通向客户报告项目的状态 

B. 将 T 作绩效信息与时间.成本及范圏基线作比较，找出«差 

C. 以你的经验教训《新组织过程资产 

D. 举行状态会议 



-随 堂测验 - 

6.你有5名团队 成员. 一位公司内部的赞助人以及一位客户.这些人全都需要持续被告知项目 
的进展。共有多少沟通线路？ 

A. 28 


C. 19 

D. 31 

7. 下列矚_个不是"积极倾听 • 的例子？ 

A. 当某人在谈话时点头表示同意 

B. 1述他说的话，确认你听懂了 

C. 询问问 澄清疑点 

D. 在谈话的同时检査 E-mail 

8. Sue 用公司的语音倌箱系统 (voicemail system) 给 Jim 传送倌悤。当 Jim 收到倌悤后.他 
回电话给 Sue. 下列矚一项描述正磽？ 

A. Sue 编码 (encode) 该 IS 音 留言， Jim 将之解码 (decode). 接着编码他自己的反懷 
(feedback) 信总 

B. Sue 解码该 igff 留 S 信 A, Jim 将之编码.接者解码他己的反#信息 

C. Jim 传送 反请给 Sue, 她将之编码 

D. Sue 解码该《音留汽倍息， Jim 编码他的反» 

9. 你正在管理一个建筑項目 • 顙客突然*对蓝明做 一些大 改变. 你霱* 纽他谈一谈。下列矚一 
个是最好的沟通形式？ 

A. 非正式书面 

B. 非正式口头 

C. 正式书面 

D. 正式口头 

10. Kyle 是一位项目 经理. 他的团队成员分散在各处。为了磽保他们全都能取得正磽倌患，他必 
须将项目计划翻释成西班牙文.印度文.法文及》文。当 Kyle 翻译他的沟通内容时.他正在做 

什么？ 


「随堂测验 - 

11. 项目有15人（含项目经 理）， 共有多少条沟通线路？ 

A. 105 

B. 112 

C. 113 

D. 52 

12. 哪一些沟通过程厲于 “ 监督与 控制” 过程组？ 

a . 信息分发， a 效报告 

B. 管理利益相关者.信息分发 

C. 沟通计划.绩效报告 

D. 绩效报告.管理利 fi 相关者 

13. 你为一家大型企业工作.你的项目拥有24人的团队. 5个主*赞助人。公司童布裁员.你的 
团队规模将 被减少一半. 新的.较小的项目团队共有多少条沟通线路？ 

A. 66 

B. 153 

C. 276 

D. 406 

14. 你查阅你的挣值计算以找出项目的 EAC 与 ETC. 下列何者 ft 放置这 S 倌息最好的地方？ 

A. 工作绩效信,& 

B. 预測 

C. ffift 控制瀏置 

D. 经验教训 

15. 下列何者 ft 嗓音 （noise) 的例子？ 

A. 一封被送错的 E-mail 

B. 没有注意合同重要条件的项 B 经理 

C. 污损且传真机灌以辨识的文字 

D. 状态会议中未集中注*力的团队 



x » 验" 


任何被用于法律目的的沟通都被认为*正式的书面沟通，发票是正式的文件 • 
«« _ 技本- 这个评了喝？ a 
说明給入， 


厂: 


2.答 案 ： C 

我馑了！除非有好的沟通计划， SM 你无法《奸沟通. 


3.答 案 ： A 


“沟通计划 • 是此情况 T 你要做的第一件事，它将 
帮你组织会议，让毎个人对项 B 有共识.沟通计 
划将帮助你 l_t 沟通有效串，也让《客把你当作唯 
一的窗口， 



4.答 案 ： D 

当有额外佶息通过声&或《调传达时，那躭足 t« 
IS 宫沟通， 超 过文字本身的含义， 


5.答 案： B 

在检査 “T. 作绩效 佶息" 时，你正处于•绩效报告 • 过程中•你用 •工作 绩效信 
息"做什么？你将它与基线作比较.看看项目 是否保 持在正轨上，若不*, «要尽 
快让大家知道. 

许多人 fiiif 食«挣誓# B . MS 5 
一 ~_、 1 ® 倉你 ts ! 濉 a 的这样的 



6.答 案 ： A 


「 >f^ 验 

7 .答 案 ： D 


所有其他选项都向说话者 显示你 理解他们在说什么.那就是“积 极傾听 ” • 


8.答 案 ： A 




理 S 在问你是否知道编码 (encode ). 解码 ( decode ) 及反馈 （ feedback) 的定义 • 编码是准备 
信息让其他人 J •解，解码牵涉到接收信息并且理解它.反馈_是指让传送者知道你得到该信息 • 


基洛 伪着 1‘)鸟睿户汸邊的这式太 

9 .答案 ： c ^ 4时《4 -JE 式的本》沟逢-。 

毎当你与客户躭项目范围进行沟通，使用•■正式的书面沟 *- * 个好主 *• 


10. 答案 ： A 

他潘要编码信息来 1 . 1 : 其他人理解* 


11. 答案： A 

(15 x 14) H-2 = 105. 这一 B 只* «««你 是否知 道公式 n x (n-1) 2. 


12 .答 案 ： D 

■•绩 效报告 ■•与 •管理利益相关者 • 是两个 “监铎与控《_过程 • 


沟通管理 


「> f|i 验解！ 


13.答 案： B 


现在有12个团队成员. 5个赞助人及项 B 经理，总共18个人 • 使用公式 n x (n-i) + 2,得 
到 （ 18 x 17) -r 2 = 153. 


14.答 案： B 



人岛碣 0 a * sa *。 


s 个赞助 


“ 预测” 背后的想法是使用挣值计算，預测 
项 H 完成时的情况，那是为什么你使用 EAC 
(告诉你預计总共花多 少钱） 与 ETC (告诉你預 
计还驀花多 少钱） 的好原因， 


15.答 案： C 


沟通出错的方式有很多种.当你将 E-mail 送错 
人时，你的沟通《有问題一伹 W 不进噪咅， 
嗓抒蛙 T 扰沟通的特定事情，在此例中，污报 
的文字正是嗓音的好例子， 
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11 风险管理 



未雨绸缪 


计划得再仔细的项目也会遇到麻烦。 无论你计划得多好， 
你的项目总是会遇到預料外的问理 • 项 g 成员生病或辞职，你所 
依赖的资源变得无效——甚至天气也可能捉弄你。那么，这意 
味着你对未知的问題无可奈何吗？不！你可以使用风险计划识别 
出可能对项 FI 造成麻烦的潜在问埋，分析它们发生的可能性，采 
取行动以预防你能避免的风险，并将无法避免的风险的影响減到 
最小。 


进入新章节 507 



什么是风险？ 

任何项目都没有保证！既使最简单的活动也会遇到不可預料的问埋。毎当项 S 
有任何事情可能发生并且会改变项目活动的输出时，我们称之为风险 （risk) • 
风险可能是一个事件 (event, 比如火 警）， 也可能是一个状况 (condition. 
比如某个零件无效）。不管是哪一种，它可能会也可能不会发生……但是如 
果发生，那将会强迫你与团队改变执行项百工作的方式 • 


ft * 这.坪么饬#有 




风棵太.他*现 
韓下去。 




凤核是任何可雔 

定事件或状况， 
徂并并所有凤胲 
鞒:&负琦的。 

J 


不是所 布典险 邾昱资*的 

某些亊件（比如找到更简单的方法进行活动） 
或状况（比如特定材料的价格 下降） 会对项目 
有帮助丨当这类状况发生时，我们称它为机会 

(opportunity). 但是.处理的方式还是将它作 

为风险处理， 






项目风险管理 


如何处理风险 

在计划项目时，风险还是不确 定的： 它们还没有发生.但是最后，有些你计 
划的风险确实会发生，那么，你就得处理它.风险有四种基本的处理 方式： 
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风险管理 i 十划 


到目前为止，你应该很熟悉毎一个计划过程如 
何运作 • 前面几个知识领域都是从它们自己的 
计划过程开始的，风险管理计划 （Risk Management 
Planning) 也不例外，这应该让你®觉很熟悉。 




*风险4的€4时才激《何赴 霣秕太 迈了。 
•就 * 6 <+名伐 * * <5 - «始 j {巧⑽郎 
个 jjoaa 中®共进行 s 多 


利的*©。 



输入 


公 C 丨的人4 

♦ («'«<! tahtt) , Si-a&et ^ 
夺？ *- 个公® 置 —〆 
部有对风》« 珩不和态度的 


參 


项目范围说明书 



你开始看见模式 
(pattern) 了吗？ 

考试时，你吋能会遇到一种问 
题，问你哪些过程会用到组织 
过程资产I想想看“风险管理计划”及其他 
计划过程为何需要它们，这样会帮你 id 住哪 
些过程需要它们_ 


.[广 

*■ 花凡分 詩想; t 戆。 










它告诉你会如何处理项自的风险——你可能已经猜到，因为那 
蛙管理计划所做的事 • 它说明了如何 If 估项目的风险、谁负责 


鳥分的相 
*。 



4# 访饬进 《射岛分 
釦何鈹以 A 
多久£生一次》 


做.多久进行一次风险计划（因为你需要在*个项 S 过程中持 
续与团队开会.计划风险> . 

计划朽包含几个对管理风险很冇用的 部分： 

□ 它包含一堆类別 (category). 用以将风险分门別类， 
某些风险足«于技术性的，例如某零件最后难以使用， 
某些风险是外部的，例如布场的变迁甚至天气问題， 

Q 你可能会发现风险分解结构 (Risk Breakdown Structure, 
RBS), 这是管理 风险类 別的好工具，肴起来躭 
像 WBS. 除了以风险代替任务 （task) • RBS 显示如何 
将风险分解成不间类別. 

□ 想出帮你判断风险的影晌有多大的指导方针是很 a 要的， 
此影响告诉你该风险会对项目造成多大伤害。许多项 H 
将影响分类成不同尺度，从最小到最严重，从很低到很 
高. 

□ 此计划也给你一个帮忙判断风险的尺度。某些风险很 
可能发生，某些則 不会。 



分解风险 


使用 风险分 蘚结构 将风险分类 


你应该建立风险分类的指导方针，并放进风险管理计划中，而 
这样做最简单的方法是使用风险分解结构 （RBS). 注意到它 
看起来有多像 WBS 吗？它是类似的想法一你想出主要的风 



*_ 个双 啥杉巧 ii f 的*别 
之_. 这含 itfe / •后 «新如何 
公《杜风 玢愛徉 阐輩。 
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项目风险管理 


』尖你的铝 f 


看看下面毎一个项目风险如何被处理，并且判断该风险是在被 
回避.减轻.转嫁还是接受。 


1. 山雨欲来的天气与强风可能造成很不稳定的状 
况，所以你搭起帐蓬，穿上防滑鞋，防止意外 
发生， 

□回避 □减轻 

□转嫁 □接受 


5•泥 石流对 你的项目会有很大的伤害，而且你对 
它无计可施， 

□回避 □减轻 

□转嫁 □接受 


2.购买浪涌电压保护器 (surge protector) 确保雷 
击不会烧®你的 设备。 

□回避 □减轻 

□转 tt □接受 


6. 团队成 W 发现在计划工址所属的行政区域中， 
为符合其法规所需付出的代价非常你与调 
査小组合作.一起寻找新工址， 

□ 回避 □减轻 

□转嫁 □接受 


3 •洪水可 能会对你的设备造成严*的伤害，所以7•周 ffl 的地映特性町能会干扰你的通倌设备。 
你购买了保险，免于洪水引起的损失. □回避 □减轻 

□刚 □喊轻 □转》 □接受 

□转》 □接受 

4.制造商*告你，你使用的安全设备在即将面对 
的情况中会有些微 的失畋 《丰，于是，你用更 
合适的设备取代它， 

□回避 □减轻 

□转嫁 □接受 


fifH -9 吞辑 -S SN - P «»-丨：蓽发 
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风险割析 

一旦完成■风险管理计划”，还有四个风险管理过程来帮你与团 
队想出项目的风险清单、分析它们对项目的影响，并且计划如果 
在项目执行期间发生风险该如何反应. 



分«风»时. ** 漱的第__搴 4 让 
风枪的漕荤。 



樣多。 


_2 有； ja % 涑辈. 

*_个《»的觎準乌《响。 

a 记《风枪** 外钊中*摩*® 响的 
相專方科喝；这4仿妗*_个风轮雅 
金氟丰岛 《«* 的坫方！ 


Kiiiif t 期. Ci6*i<5 A 
险 .：* 荦. *fiS_ 个风轮部 6 
ji 破指金*车夫 1 »«*., ii&- 
个《的《.«. . 然**你8进« 
农 耔的: 央策. 有的 鑌**丨多 
Mi<«A. 


适辟个“凡胲管琪”过桎全鞒 
厲子“计划〃 过核祖 一在項 
卩扞炜执柠泛前，你必 m 为项 



卩的凡胲预怍计划。 


_ * : 冗 =*:_ a 


风险应对计划 

(Risk Response Planning) 


为何要先做定性风险分析，再做定量风险分析？ 






你的顼目玎能会芨生什么擧？ 

直到想出可能遇到哪些风险，你才能为它们預作计划。这是为何这里的 
第一个过程是风险识別的原因.想 法是： 判断出毎一个珥能影响项自的 
风险 • 别担心风险的可能性或者影响有多大一稍后再处理这些事 • 




2记》糾《麟賴 ㈣ ； ㈣ i ■郝= 
检一釦粟伐的搴不 Ai . 它 拷®* 


项目管理计划 






\\ 


输入 ★ ^ 

% 

;•!§ 


# 


<:—、 

_ 岛技术—- 

1 w '— 全* U . 
^技霣认. 


一一 *w« 

含*荚 J W 从人 f 
— • 总 《 i « 的。 


所有风核 
计划过栈 

产生 涔核贪 
jS 册 (rish 
register ) , 
抑是你对坑 
凡核的主要 
武榇。 



风枪 1•记《4咱_的松出一它 
4 风飱* Sit * 的齚分 。它4 
«<5风》的湞 f . 以 布关 
如何在的的 M 始 S 法。 


风险登记册 





项目风险管理 


风险识别”的信患收集技术 


你可能已经猜到“风险识别”的目标是将风险识別出来——好像非常明 
E， 对吧？识别风险最重要的方法是从团队收集信息 • 那是为什么 * 风险识 
别”的第一项一也是最重要的——技术被称为信息收集技术的原因•这些 
是从团队、利益相关者以及任何其他可能拥有风险信息的人那里收集信息的有 
效且经得起时间考验的方法. 




5 項有用 

有许多方: 
能会 


布用的信患牧集技术 

‘式可以从你的項 s 中找出风险 • 然而，只有几个你较可 
能会用到的一这些是你会在考试中会遇到的。 


头脑风暴 (brainstorming) &你与团 
队要做的第一件事.将他们全部聚在一起， 

相迂激发出一些想法，头》风暴会议通常由 
-位主持人 （facilitatoiO 引导团队，并 R 帮 
他们把想法转换成风险清单. 

^ i 典人樣重靂一 如*： i<5«. 
一个 i4<5 蛱珞. 濩*0的的食议* 


闭队 (3 當金 S 出耷 
H , 0有荚的 

助人残使角户 
*4 •不金垠兩。 




访谈 (interview) 是识別风险 
非常#要的一部分 • 试着找出毎个 
"T 能对风险有想法的人，询问他们 
什么亊情可能对项目迪成困难。赞 
助人或客户对项0的想法可能与项 
目团队的有很大不同， 


德尔菲技术 （the Delphi 
Technique) 是从专家那里取得观 
点与想法的方式。这是另一个会用到 
主持人的技术，伹&代替将团队成员 
*在一起，我们给专家们送问 卷来询 
问相关的重要项目风险，将答案收集 
起来，再传送给所有专家一毎个专 
家都保持 IS 名 (anonymous) ,以便他 


名的方式 (2 
«• 达**.秀家 




们给予诚实的反馈。 


SWOT 分析 （SWOT analysis) 让 

你分析优势 (strength ) ,劣势 ( weakness ) , 
机会 （ opportunity ) . L i 威胁 （ threat ). 


根本原因识别 （root cause identification) 

分析 毎一项 风险，并且判断背后真正的原因。即 
使-从悬堪落下■与“帐篷被强风吹走”是两个不 
同的风险，两者的根本原因却是相 同的： 强风。因 
此，如果遇到强风，要同时注意这两种风险！ 


—叻筘- 

头脑风暴与德尔菲技术之间的重要差別是什么？你能想到某种情况下其中某一项比 
另一项更有用吗？ 



风险识别工具 


更多的风险识别技术 

即使收集信息是风险识别的最大一部分，却不是唯 -- 的部分。还有其他工具与 
技术可以用来确保风险登记册涵盖尽可能多的风险。对项0会遭遇到的风险 
知道得越多，当它们发生时就能处理得越好。那就是这些工具与技术的 S 的 
——以更远.更宽阔 的视野 找出所有可能的风险 • 




文件审查 (documentation 
review) 査看计划， 需求. 组织过 
程资产文件以及任何其他相关文件， 
从中找出毎一项可能的风险 • 

你 A -赠糾 + M «0 iIWR 8 S 4 
fttii 碑举的耔起魚 • 饮苟以 值角*中 
分类 的风輸0妗®入魚。 


假设分析 (assumptions 
analysis) 躭是仔细检査项目的假 
设.还 U1 得当你在诂算项目时，假设 
有多么重要吗？嗯，现在《回头检査 
你当时 所做的假设，并确认它们真的 
是你对項 H 所能假设的事 • 铕误的假 
设绝对是风险. 



检査表分析 （checklist analysis) 衣 

示使用特別开发出的检査衣帮你寻找贝•检 • 
你的检 奄表可能提醒 你检*特定假设.与特 
定人丄 -W 论或者审阅你珂能遗《的文件 • 


在计划处球> 

行假珙……每 
—个假珙鞒有 

-恭盾 

珂炜喪铐诼的。 


图解技术 (diagramming technique) 对你而有应该已经昨常熟悉•你 
可以利用 “《* 管理-中的石川图 (Ishikawa) 成鱼 骨图 (Fishbone) 帮你 
找出风险的根本原因，就像你分析缺陷时所做的一样 • 你也以运用流程阳 
(flowchart). 歸碰 祕分減 S3J —贿 S 減不触的 J&A •舰 W ■险 
的好根 


A 




地层滑动 \绳索失效 
地质 设备 



鱼骨图或石川图 


流程图 





项目风险管理 


卷— 


阅读毎一段情节，判断使用了囑一种工具与 技术。 如果某个情节使用的是信息收集技 
术，躭进一步指明使用的是信息收集中的 W —种 技术。 


1.项目要求你在悬崖边建立一个营地《你集合团队成员，包括地质学家、气象学 
家.探勘人员及3名营地工人.并且引导他们进行一场讨论，尽可能将风险识 
別出来， 


2. 你査看公司的资产资料库，发现之前的两个项 S 牵涉到在这个地区建立营地。 
你仔细看过它们的经验教训，判断出会发生的错误并能以较妥蕃的计划避免掉。 


3. 你已经给当地的公园管理员与登山露营设备公司的工程师送出了一份问卷，收 
集他们对坠崖风险的*点.你将他们的姓名从他们的回应中移除，整理后再送 
给毎个人以取得他们的反》。 


4.你已经识别出非常复杂的风险，因此想识別出根本原因，你利用石川图技术深 
入分析， 


5.你已经审査过你的估算发埂之前关于季节性气候的假设会适用，如果情况 
有变，会对项目造成严 ■:的 问題. 


6.你与许多人分別开会：贽助人.利益相关者.团队成员及与 专家， 你询问他们 
有关项目会发生什么错误的 问題. 


•斟 _9 


Z 


S 

氺辑曲 埤篇- 氺辑薄 劢曹 毋£ 
耆 wa 节-次 s* 劢霄坍 —i 
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到哪 t 找风险 

考试时，了解风险的好方法是知道它们来自何处。如果你开始思 
考如何找出项目风险，这会帮你判断如何处理 它们， 

这里有一些在奄找风险时必须谨记在心 的亊： 


o 你不能永远依赖别人承诺的所有资源。 

别人曾经承诺要给你人员.设备，会议室或 
某些其他资源，然而在 最后关 头才告知你所 
依赖的资源无法取得？重要的项0成员在关 
键时刻生病或典职？检査你的资源清单.如 
采某个资灌在你需要时吋能无法取得.那便 
是一个风险 • 


O 关键路径上充满了风险。 

还记得在“时间管理” ■章 中的关键路 
径法吗？嗯，关键路径上的活动比拥有 
大最浮动时间的活动拥有更多风险，因 
为这些活动的任何滞后都会造成项目滞 



致》4 0的 长的闳 淹后。 


o “当你假设时 • 


o 看一看项目外部。 


你经听过乂-于做假设时会发生什么事的笑 
话吗？在项自一开始，你的闭队黹要做很多 
假设来佔算 项目， 但是某些假设可能实上 
不成立，即使你是为了估算而必须这么做 • 
将它们记下来是一件好亊——现在是回头检 
査此堉单的时 候了. 如*你发现它们当中的 
某些玎能不成立，你便找到了风险. 


有任 H 刚通过的法律或法规会影响项 
目吗？新的劳工合间 （union contract) 
(译注正在协商吗？关键元件的价格 


可能剧烈波动吗？项目外部有许多东西 
^ 都是风险，你必须预作计划，而不至于 
在亳无防备 F 受到彩响， 

岑找风》代表耷 a k _ 切论. 

«不 在。 


►译注 I :关于■勞工合 《•. 请参考第 u 幸•采 ift 管 

—播 mo 姑 

上面几个要点是好的开始， 然而项 B 中有许多其他地方可以找出风险，你能 
想出一些吗？ 




现在，将它故进风险登沱册 

“风险识別”的重点当然是……识别风险。但是，那会给你带来 什么？ 你必须很 
了解毎个风险，才能够加以分析，并且针对如何处理作好 决策。 因此，当你在进 
行访谈.引导头脑风暴.分析假设、使用德尔菲技术收集专家*点以及使用其 
他“风险识別”工具与技术时，你就是在收集磽实要加进风险登记册里的 东西。 




定边*所批 

强风导致的坠 垅灾难 


附近的地®勘探数据 


3嫩有 35 遍 


«*^* sa **« 




~ W 后2有机食 Sit 
*tw 在的方法。 


-* 势风 4_玥 SW 
在对方沾。 


在个过中. O B <5 4 5 "风啥*® 

„现在. aa 淥加风轮訾记* 異®* 

C«i«。 


凡胲玄 ia 册被整令进凡胲 管球计 划里，它是“风核识 
刿”过程的唯—輸出。 
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指定风险优先级 


将风险棑序 

只知道有风险存在是不够的。你可以毎天识别风险，你所能想到的风险真的没 
有限制。但是，其中的某-些很可能发生，而其他的一些 M 不太可能发生。对 
于比较有机会发生的风险，你才会实际去預作 计划. 

此外，某些风险若真的发生会对项目产生很大伤害，另一些則无关痛痒……你 
更在乎爲有较大影响的风险 • 那就是你为 H 需要卜―--个风险管理过程定性风险 
分析 的说因 ——因此，你可以检査毎个风险，并断发生的可能性以及影响 
的大小。 



饮 t 盞祕检 

以邊分料它们 





定性风险分析 

制相中 ， ificiaifiit 


项目范围说明书 


/ 

- 4 奢看 a 蛄教训 . 看它以 si* 

«ta 。 




jjd 用由技术士 稼 1 条 


r 播 tMM 


想一想为什么企业环境因*不是定性风险分析过程的输人？ 




检 t 风险 登记册中的每 个风险 

不是所有风险都是平等的，某些真的很可能发生，某些則几乎不 
可能发生，某个风险若是发生将对项0造成灾难， 而其他 的只是 
浪费某 个人几分钟的 时间。 


下吨 


风险数据质量评估 (risk data quality 
assessment ) 表示确认你用在风险评估中的信息 
是否正确。有时候，引进外部专家检査风险评诂数据 
的有效性是非常合 理的. 有时候，甚至可以通过检* 
某些样本，将之与其他数 据来® 作比较.自己确认数 
据的质 ft 。 


风险分类 (risk categorization ) 全然关 

系到将你的风险分组，以便想出更好 的处® 策 
略。你可以按项目的阶段 ( phase ) 分组，或者 
依风险的根源分类 • 或者，你可以想出一堆额 
外的类別，帮助你将应对组织得更好，并且准 
备好因应万一它发生的情况. 


风险紧迫性评估 (risk urgency assessment ) 

检«你多久后必须处理某项特定 风险。 如采风险很快 
会发生，你最好 尽早准 备好处理计划 . & 

釦* 风飱金 <5场0 孚朗 发法. 」 

8出在时策略也*个《生«。 


风险概率与影响评估 (risk probability 


tyand^\ 


妇中 风飧。 

定惟凡核尹析帮垆你 
将凡舷你 优弗順序的 

与彭 


impact assessment ) 娃确认你妥»处理风险的* 
佳方法 之一， 它检验风险有多么可能发生，以及若是发 
生，产生的影响有多坏（或多好）.此过程帮助你为风 
险发生的可能性 W 予概率，接着判断出 W 正发生时的 
实》代价（或彩 响）， 你可以使用这些值来判断囑1作 w 
险需要一个非常有用的减轻计划，哪《 风险黹 要随着 
项自进行被严密监视。 

概率与影响矩阵 (probability and impact 
matrix ) 是一个表格，用来记录所有你所賦予的风 
险 的值。 这是査看数据的好方法，你因而能够较容 
易判断 哪些风 险需要应对。具有较高数值的风睑比较 
有可能发生，而且若是发生，对项目会产生较大的影 
响。因此，你最好想出如何处理这些风险。 


«时《.仿含 * 现其螫风枪有较飫的巍準岛较 •). 
W «<*. 不金旖它们故 a # 的风 枪贄记 册中. 

壬*鞾它们放迸你的 规豢名輩 （ w « tcM ;» t ) 中 。观痹 
«輩只4一个瓜»漢荦. 

«加以(|»的风飧。饬»不吋(4检賫伪的 名荦 
為球螫事. 
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优先级排序练习 




概瘅 

影响1 

1. 地层滑动 

.1 

.9 

2. 强风 

.7 

.9 

3. 没有货车 

.3 

.7 

4. 暴风雨 

.5 

.3 

5. 补给品 

.1 

.5 

6.生病 

•1 

•7 





S 费在时 4 •空仝 的斿* 姑- 稍后旖子■轮应0分 

«■ a « 期用瑀 入嘩费 值。 




设置挡土设 
施或边坡稳定 
工程 




Mum f ^ 11 1 nm m 

■■■Mia— 

■ qqjsihhi^^^^h^^^^hihhhhhhhI 



最近的商店 
有 30 英里远 


若有人生病，骋请随队医生最近的医院 
医疗保健有 有50英里远 

困难 














输出 



定行风 險分柝@助饬«_罈螫 M 啥村碭0的成 

记册.它 金苦铒 饬符多荚子碣 0 ft 2 事伐金出 
铕的(15。 


袞惟风核穸析的唯 — 
输出是其新过的凡胲 
絮纪浙。 


Hi 

识别 g 的 | 

可能的应对根本原因 

类别 

优先级 

紧迫性 I 

H 

1. 

由附近的不 
稳定边坡所 
引起的地层 
滑动 

设置挡土设 
施或边坡稳定 
工程 

附近的地质 
勘探数据 

t 然 

低 

中 

2. 

强风导致的坠 
崖灾难 

强化帐蓬支 
采用防风 
型设备 

气象局预澜有 
35%的强风发 
生概串 

t 然 

高 

中 

3~ 

租不到货车 


该地区本季设 
各需求超出 

W 期 

设备 

高 

离 

T\ 

预期项目进 
度的前两周有 
»风雨 

创达储饬，应 
对暴风雨所 
导致的时间 

厄尔尼 诺现象 

f 然 


低 

17 

未正确预估 
需求所导致 
的补给品短 


燉近的商店 
有30英里远 

设备 

低 

高 

~6~ 

若有人生病， 
医疗保健有 
困难 

聘请随队医生 

最近的医院 
有50英里远 

人为 

低 

中 


项目风险管理 




1^) : 谁来做定 性风除 分析？ 

^ s 整个团队需要一起做。睫够華杈®考风隆的团队 
成 a 越多. 你的计 划就越完善. 所有人一起工作，为特定 
部分的工作想出各种不 b 的风汝.坏应该会为嘈发 
生的事情描绘出正螭的 a 像。 

1^) : 如果有人不同意风除等级的排列呢？ 

答： 《考成 tt 的方法有很多，如果某个巩》对項 B 中与你 
有关的部分或 B 标具有很大影响.相对于形响群体中其他 
人的事物.你 T 鉋会觉得它对你史重要.保持正螭现点的 
:* 佳方式 是让团队置的 4■个人根* •它们对*体項 B 的彰 
响"评《风》.如果+个人部把焦点放在+个風》对于成 
本.凟量，时间及項 BitB 的影响上， 风 ft 排序的方法将 
是对整个 ffl 队最有利的. 

1^) :类别从何而来？ 

答： 你 T 以用任何方 法釗建 4别.通常.人们以有助于》 
考应对策略的方式来将风》分美.也有*人使用項日汾段 
(phase) 来分 4. 邺样的诺，他们可以为 •♦个 項日盼段想出 
风 tt 滅轻计划.也 T 以戒少需要从头刻|詈《的信息.还 
有*人喜欢以风 tt 的来*进行分矣.若是这样，你会发珧 
风險滅轻计划 T 以華你单《处—个成*来源.如果你 
正在处堆不用的承包商与供应商并 i 想要单往管《每 
一个时，这可能非常有用. 

1°) : 如何知道我已经找出所有的风险？ 

^ : 很遣憾.对于这个问* I. 你永远没有答案.蹕軋 
是为何在整个項日过 C 中持績 益捉成 I* 登记*非常 重要的 
* 因.持续史新它，絶对不*让它味在郢里灰尘.你座 
该在所有的項目阶段中寻找风 tt, 而不只在一开始. 


1^1 : 我还是不太清楚头脑风暴与德尔菲技术有何不 

同？ 

^ : 的螭很容*将它们# i* ■，因为两者的0的都是为 
Ttt 人们坐 下来思考风汝 • 德尔菲技术*求专家 们以* 名 
的方式给予现点，然后你会评《这《现点.头躺风暴則是 
it 你与团队坐下来一起 S 考风 ft。 

: 追 K 低优先级风除的重点是什么？ 

^ : 实除上 .现察名单只是所有你想随 ■>« 0进行炱视 
的风》清单.你可能#績注意它们，看状况是否有 * 或是 
更有 可毅*生. 4 过堆 护現察名单.螭保在分析 S 下所有 
攸优先《珧》 在稍后 * 成詭发生或造成史严 f 伤富之 
<1■就 T 以将它们摘扭住. 

速成城的条件 ( condition ) 称为触发因索 
(trigger). 譬如 • 你《定计划应 对暴风雨. 你 T 能会为當 
去的伤4•追踪敝*因索，比如大*兩.如果没有大當兩. 
你真的不太可籤看刻當击的伤嘗 • 担 是一旦 暴风甬 开始， 
该成 I* 发生的 *t 芈便息速升高. 

IP) : 我还是不太了解优先级 （priority) 与紧迫性 

(urgency) 的差别. 

^ : 优先《告诉你风1»有 f 重要•而; K 迫性告诉你必 
須 tta 的时机. 莱痊风 》可能是高优先 《. 低*迫性，这 
表示 它们相 s 重要.但并舴急着*处《。 w 如，你知道提 
供关鈹设备的*个供应商在6个月内就要停业，你必«找 
«—个新的供应商.然而.你有6个月的时间处理。寻找 
新供 应** 高优先级的. a 为缺乏关鍵设备你的項 日就会 
失酖.然而它并胙*急的，因为即使你花了4个月的时间 
才找《新的供应离，也没有什么不良的影响。 



定性 vs . 定1分析 

假设你是一位健身教练 (fitness trainer) ,你的专长是帑助百万宫 
翁准备耐力测试 （endurance trial) • 毎个项目的收费都相同，困 
难是只有在客户成功通过测试才有钱拿。你该接受*一个客户的 
委托？ 


跑马拉松 VS. 攀登珠穆朗玛峰 



坫不食溝砉。 


帮客户（甚至是名身材走样的 客户） 跑完马拉松远 
比让他成功登上珠穆朗玛峰容易。 

事实上，自19世纪50年代 以来， 曾经有10,000人试 
图登上珠》朗 玛峰. 但只有 1.200 人成功. 200人不 
幸死亡 • 你的定性风险分析可能告诉你 ® 山项0是更 
有风险的》然而，用数字来支抟你的判断則是 定置风 
险分析所关系的事。 



I • 一 . 


liaiili 


-旦根据团队的评估将风险识别出来并完成排序.你就需要进- 
步分析，确保分析的数字能支持你 • 有时候，你会发埂最初的评 
估在进一步检査后必须被 更新。 

认金传分 ㈣ 糾的风料记* 

4龛蓍分科的鑰入。 __ 










收集事实 


先收集数梅…… 

定 ft 分析的工具分成 两类： 一类帮你取得与风险有关的信息，一类帮 
你分析所拥有的信息。收集数据的工具把焦点放在为已经识别出并排 
序过的风险收集有关的数字. 




访谈 ( interviewing ) 

有时候，取得风险相关数据的最佳方式是访谈了解那些风 
险的人.在风险访谈中，你可能*焦于取得三点成本估算 
(three-point cost estimates). 以便算出预算的范围，帮你减轻稍 




后的风险影响。另一个做访谈的好理由是建立紙串与影喃的范 


围，并且将估算的理由与范 H 记录下来， 


概率分布 (probability distribution ) 

有时候， 从溉 串分布的角度看时间与成本的估算范围会帮你产生 
® 多相关数据。你可能还记得学校的率与 统计- * 程所教的 
概串分布曲线.別担心，没有人要求你必须记住 • 丰分布的正式 
定义甚至能够建立它们，你只需要知道它们是收集定1:分析数据 
的另一种 方式， 


Beta 分布 三角分布 



专家判断 （ expertjudgment ) 

如果你有门路，向专 家请教 通常是个好主 
意。做定量分析时，揸长统计与风险分析 
的人通常有很大帮助.另外，从具有丰富 
的类似项自经验的人那里得到信息也是 -- 
件很好的亊。 
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…… 爯进行分析 

既然有了关于风险登记册所能得到的所有数据，現在正是分析这 
些信息的 时候。 分析风险数据的大多数工具全都关系到计算风险 
最后会耗费的代价， 


"5«Ls 


敏感性分析 (sensitivity analysis ) 全然关系在将 
某个变 ft 完全隔离的情况下检査该变置的彩晌》你可以在 
不考虑其他与暴风 N 时存在的议 K 下（例如大兩以及被吹袭 
而来的附近营地的碎片），检査暴风对人身安全、设备损失 
及帐篷稳定性所造成的 影响. 人们常用龙卷风图 （tornado 
diagram) 检査项目对单一风险因子的敏感性。 



龙秦 风》让伪**场0的子#-不 
碡4@最的教*作。 


预期货币价值分析 (expected monetary value 
analysis ) 让你根据哪哼风险发生以及为毎个决策指定货 
币价值，从而为*个项目过程中所有可能采取的路径检验其 
成本。因此，如果勘赍悬 堪花费 $100. 而加囡帐篷花费$20, 
在勘査悬垅后决定加阂帐篷，躭有$120 的预期 货币价值* 

考试时，你所*要知道的关于预期货币价值分析的主要方法 
足决策树分析 （Decision Tree Analysis > • 躭决策树分析而萏， 
你必须计划出你认为处理风险需要作的所冇决策，然后将进 
行毎一项决策所必须花费的代价加总起来 • 



建模与模拟 （modeling and simulation ). 如果允 
许，通过®模程序计算项 H 风险也是个好主意 • 蒙特卡罗分 
析 （Monte Carlo analysis) 就是这样的工具，它可以根据发生 
概串来随机产生风险，来帮助你对干如何处理已经识別出的 
风险取得较好的感觉。 

擘典干 罗分科 任伢机 W 大翟的 嫌私 
來中重杆么寧的數 






计 I 风险的 tt 预期货乇价值” ( EMY ) 


好，现在你已经知道毎一项 W 险的 溉率与 影响，那么它如何真正帮你 
做计划？嗯，答 案是： 如果对这些东西具有很好的数字，你可以实际 
算出这些风险将让项目花多少代价.你可以通过为毎一项风险 H •算® 
期货币价值 （EMV) 来完成这件事。 


下 •!§ 


o 从毎•项风险 的慨串 与影响开始. 




强风 

35% 

更换设备花费$48 

地层滑动 

5% 

损失$750 

风力发电机能运转 

15% 

节省电池费用$800 

租不到货车 

10% 

临时租车多花费$350 


O 将第•项风险的溉串乘上影响 • 机会采用正值 • 成胁 采用负 《[• 接#.对 
其他 风险采取相冏做法* 

风力 *« 机的风 » 4 _硒机食 

强风：令48 ■令 16.80 主 ㈣㈣ n 田此 


«一 丈. <5它、^她层滑动 

的鶬#樣飫. ® 


(It EMV »f K in ) ,采历 1的《响 

5 ^ x $ 750^3750 « 


风力龙 电机： 15(^))0 .$120.00 
货车 租赁: 10《 x 奶50 ■初 5.00 


O 既然已经为毎一项风险计算出 EMV, 你可以将它们加总起来，得到 
总 EMV. 

£ MV s -$16. S 0 + -的 Z 50 + 20.00 + -鉍 5.00 * -^50.70 

如蓽糾》»««加 $3<) . 10 . 6 J 

,■* 足以达 蚩这螯 风飧。 




Jlj 尖你的铝 I 


看看这个风险表格。 


考试时，你必须知道如何讦算 EMV « 现在就试试看- 

旦掌握要领，它们非常容易. 


I 导航设备失败 


概率 


异常的温暧天气 

8% 

节省开挖费用$500 

野生动物吃掉存粮 

10% 

补充存粮花费$100 


因迷路多花费$300 


1.为毎个风险计算 EMV . 


2. 如果这是项 B 仅有的风险，计算总 EMV . 


3.堆新的天气报告显示，发生异常的温暧天气的《串为20%,项 H 的新 EMV 为 
多少？ 


4.现在，补充存粮的成本上升到$150,项 B 的新 EMV 为多少？ 
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选择的成本 

决* 树分析利用 EMV 帮助你作选搀 




有另外一种使用 EMV 的方法——使用一种称为决策树的东西，以视觉 《扣》奚了 

化的方式进行。此决策树显示是否购买较厚 m 帐篷的隐藏成本.这样的 It. 任靂在较 多钱。 ss«. €iS«M. 
帐篷比较贵——要花 《50, 而较轻的帐篷只要 s 130. 不过，较重的帐 $953. 

蓬爲有较好的抗风性，因此若遇强风 • 设备就不会损坏. .口•金孩吏 s«。（K 釦 .O •有保风/羟 

錄 a 含让《备苻秃 sis. * 曾依 j 金任议 





査看上一页的决策树，看看你是否能够依据团队所作的决策计算出 EMV。 



t. 


HV - ： 为*个分 i# 出扣的 EMV. #4 ■苦诮 饬 
決果48•合》1。 


1. 你听到气象报告说强风的槪率为45%,买重帐篷的决策还合理吗？ 


2.假如不买 ffi 帐篷，就有空间携带风力发电机为你的设备充电，若有强风时，这会帮你节 
省便携式电池费用。强 W 的《率仍为45%.买熏帐篷的决策还合理吗？ 


—► 芩* a 第 555 a . 


ci * 机合. 辦以在 ( U EMV/ 


I ®1 : 我还 ft 不太懂蒙特卡罗分析. 
那到底是什么？ 

^: 考试中共于蒙特卡罗分析你 

所需要知道的就是它是一种利用软件 
将随机数据建模的方法.然而，在实 
ft 中，它是一种很棒的方法，让你看 
到若风陵真的发生时项日会发生什么 
亨。有时候.将己有的項0数 据建樸 
有助于你看清风 tt 痛定发生时真正产 
生的影吻. 

1^) : 我可以使用 EMV 算出风险 

会花费多少钱.或者将它运用在决策 


树分析上.我为何霣要两种方法做这 
件事？ 

^: 好 问题！ 如果你仔 相看如 

何倣决策树分析. T 鼴会注意到 一* 
事……它所做的亨实际上与 EMV 完 
全相 《. 其 实甬秒 技术非常相似，除 
TEMV 使用數字.而决策树使用 S 形 
帑助说明相同的技术. 

1 °) : 我知道 EMV 与决策树是相 

关联的.但还是不完全明白如何关联？ 

^ : 事实上.有许多与 EMV 相 
关的技术，决策树只是其中之一.然 


而它是你在考试中必*了解的，因为 
它通过为*个选項计算 EMV 華你作决 
策.相 tt 你会磁刻一两个问*要你根 
糖决*树为項0计算 EMV, 就像上一 
霣的例子一样 • 只*你记得威胁是负 
值. 而机会是正值，基本上就没什么 
大《题. 

IP ) : 定性分析与定置分析两者都 
关系勃计算风险的 彩喃？ 

^ : 没错，定性分析把焦点放在 
团队在计划中判断的影响，而定 •* ■分 
析把焦点放在取得确切的数字来支持 
你的判断。 





根梅定 t 分析的结果 E 新风险登论册 . 

当你完成风险相关数据的收集后，若有必要，你会改变优先级•紧 

迫性及风险类別，并且更新风险登记册.有时候，将对风险可能做 个 ^ ki 

* 的 eiitb 6 « t # a ®* 

的应对建模会帮助你找出处理它们的有效 方式。 ® 

06先®。 ) 


I 识^的 I 可能的应对 I 根本原因 I 类别 I 优先级丨紧迫性1 





考试重点 


风险管理计划过程的主要输出是更新过的风险登记册. 

风险管理的第 -- 步是风险识别， 你与* 个团队一起想出 w 些风险会影响项目 • 

定性分析与定量分析全然关系根据《串与彩响为风险 排序。 

定性分析是将风险计划里的类別指派给毎一項已识别出风险的 地方。 

定量分析把焦点放在收集数字银忙评估风险，并为如何处理它们进行最佳决策 • 

决策树分析是一种 预期货 Ili 价值分析，它把集点放在将项自决策的所有成本加总起 
来，以便看见风险应对的整体价诅， 

计算 EMV 时，务必以负数表示所冇负面风哙（威 胁）， 以正败表示所有正面风险（机 
会）， 然后将决策树上的所有数字加总起来. 

別忘了观察名单.它让你监视低优先级风险.以便看见这些风险的触发因*是否发 
生，因而必须将它们视为高优先级. 

M 险莳 押的所有过程不是计划过程躭是拧制 过程. 而没有执行过程. W 为自的是为风 
险预作计划，所以不必*焦于实际进行的工作 • W 时， WII •划风险就太 迟了， 


你的凡核戈 te 浙应该伺时•包 
戡垆与机佘。机佘兵有 JE 审价 
值 ,两戚垆兵 有负审影响。在 
计算 E；WV 时，刿忘 ： JJE 负咢。 

— | 叻叻钴- 

你会如何处理目前列在风险登记册 
里的风险？ 


当前位置》 



计划风险应对 

如何应对风险？ 

在所有的分析完成之后，現在是该想想若风险真的发生时你将会做什 
么了。也许，你可以保留-笔储备金 （reserve of money) ，以应对最 
可能发生风险的费用 • 也许，你可以一开始便预作计划以回避它，甚 
至可以找到方法以保险的手段将某些风险转拔掉 • 

不管你决定如何处理毎--项风险，你都将 电新风险登记 册里的风险应 
对。完成风险应对计划时，你应该可以告诉 CCB 你的应对计划是什 
么以及负责的人是谁，因些 CCB 的成员能够借此评估变 E- 


过杻组 

1^ 

风险应对计划 

“尺核应对计划” 
夬定凡核矣生时 




你将你什么„ 



保 9 w •賫阑風飧# ««.+«, 我 
达在瓜飧在_«’+刹中 1.8 Ufa 

2 - 光《的赛考 

方科。 





次.你不抽值用携叛‘，（^全 
然英系到找出村场0耗定 风陰的 
合 《 f 在 时方: _4。 



风险不是总是坏的 

还记得先前处理负面风险的策略吗一 W 避、减轻.转炫.接受？嗯， 
同样，处理正面风险也有其策略，差别&正面风险的策略全然关系到你 
如何试着尽可能利用它们，处理负面与正而风险的策略是“风险应对计 
划”过程的 r 具与技术， 


下 

* * 风辁的个*略也 
b 耷技术，它们 4 你 eata 的系 
滅粒. H 鎵' Hi , 


O 开拓 （ exploit ) 

尽一切可能确保你苒用机会. 你邛能 会将最 
好的资源指派给它，或者分纪超过需要的资 
金来确保发挥最大效用， 

Q 提高 ( enhance ) 

试图通过影响触发因索， ik 机会£有町能发 
■ 生，假如柏一张稀有电类的照片 很*® ，你 
可以携带一些它 苒欢的食物， 


应对 计划甚 I 能找出更多风险 

次 级风险 （secondary risk ) &应对其 

他风险所衍生出的风险，例如，若你挖壤沟 
防止地居滑 动柽袭 营地，这有可能导致某个 
人掉进埯沟受伤。 


O 分享 ( share ) 

有时候，由自己利用机会是比较困难，那么 
你可以请其他公司与你一同分车。 

O 接受 ( accept ) 

躭像接受负面风险一样，有时候，机会躭是 
会落在你身上.在此情况下，就掊受它吧， 


剩余风险 （residual risk ) 是风险应对 

已经被实施之后所剩余的风险。因此，即使 
你强化帐篷支角并 R 使用防风型器材，风力 
很强时它们还蛙有机会被摧®的。 



下列情况使用了哪一种风险应对技术？将技术与 情节配 成对. 


假如天气很好，就有机会看到流星雨.若团队拍到了嬴得*星摄 
影比赛的照片，你会得到额外的资金.于是，你让团队准备好望 
远镜和照相机，煞夜待命。 

你获悉旅程的齣3天会下南，因此你携带防水帐蓬，并准备室内 
活动的计划. 

接受 

你获悉 赛天电 悬堪附近有熊出没，你将项自的开始时间改到秋天， 


在通往悬堪的半路上，你*到另一支团队正在探勘该区域，双方 
交換各自的勘*成采， 


开#6 你的设备受到 甬水的 伤害的 w 率很大，所以你尖保险以避免损失， 


无论你如何计划.总是可能有人失足掉落 悬崖。 存时候，错误就 
是会 发生， 


大约10年前，稀有乌类黑喉蓝林鸾曾出现在悬堪附近-假如你能 
极高 拍到照片，将会有一笔可观的收人，因此，你带着黑喉蓝林鸾喜 

欢吃的食物，并在悬崖附近设置隐*的* S 点，准备措取它的镜 

头. 


苓556贞。 



为风险登论册潫加风险应对 i 十划 

不难猜想——风险登记册还会有很多 更新。 所有的风险应对都会在整个变 
£控制中被追踪。需要对计划做的变£也会根据你的风险应对被评估.甚 
M 某些风险应对也可能要被添加到你的合同中. / 


S 个 M 玢部 .露《有 
人»费在对 妨到。 


黑识議 賊 I I «*» 1 *««! 

Hrn.；MjTiii. #!'■：* CIMI 

ftxjj tfjWpp| E'i^i 

_______ 


设 K «2 人员以 I 为防止土 G 移 
饑保没有人受伤 | 动挖*沟 


在风》在的分 
. 钊期问.团 m 
09 旛衿此昀英 
«»• 


项目管理计划更新 


相韋#破史由 

^ S K ; W - 


有的鎭.伢* *41 舍 ® 

I •丄 


这4汝 a 风检. 
由风抢# | 的在 


合同更新 











面腥營 理特写 

本周 主题： 

待在悬崖上的人物线条画 （Stick Rgure) 




Head First： 我看你已经待在悬崖上一段时间 
了，很明显，你一直在付钱请人在悬崖上帮你拉 
聱 戒线，或者找朋友帮你在悬崖下准备弹簧垫. 
我们甚至看到你从上面眺下来《既然有机会访 
问你，我想问一个存在于毎个人心中的疑问： 
••你是不是疯了？为什么要花那么多时间待在那 
里？’ 

Stick Figure： 首先， lb 我来解除大家心中关干我 
的一些疑问 • 我没有疯，也不是要自杀I在■■风 
险管理 • 进入我的生命以前，我就跟你一样.做 
梦都没想过做这样的事* 

Head First, 好，但我对你所谓的-风猃箝理•有 
些疑问 • 你的意思进说.因为 “W 险管珊 • 的关 
系，你不必担心待在上面那 种显而 ft SL 的危险？ 
Stick Figure: 不，当然不是I这不 it 重点，••风 
险莳理 • 表示坐下来列出一份所有邱能出错亊悄 
的洧申.（甚至是关千亊情可能进行得特别好的情 
况），接猗，你试图想出*好的方法来处理任何 
意料之外 的亊。 

Head First： 那么，你是在做“风险箝理”来磽保 
它对你不会有那么多危险？ 

Stick Figure： 是的，完全正确！到I■我得真的待 
在悬崖上之时，我差不多已经想出所有 u 〖能在那 
里发生的事，不管&从定性分析，还是定 ft 分析 
的角度。 


Head First： 定置分析？ 

Stick Figure： 是的，你不会认为我不知道上面的 
风速就上去吧？地层滑动的 概串？ 暴风雨？我能 
背负的重量？有多少可能性会陷入特殊的气候状 
况？我仔 细盘算 并且测最过.接着我坐下来好好 
筹划风险应对的 策略。 

Head First： 所以你有策略，然后呢？ 

Stick Figure： 然后， 在愚 堪上的时候，我会持续 
监视风险.如果亊悄有变，我会检査是否触发任 
何®本想到的风险 • 有时候，当我待在上面时， 
甚至会发现新风险 • 当我发现时， 躭将它 们加进 
淸单中，并且为它们想出应对策略 • 

Head First： 我懂了，所以你持续更新你的风险清 
单. 

Stick Figure： 是的I我称它为风险®记册 • 毎当 
有了新信总，我就会将它放进去，那表示我能够 
有信心待在*燦 h, 因为当你无法保证事情不出 
错时，你必須能够准备好座对任何会发生的事。 
Head First, 那可是*®的11作*它真的有何不同 
吗？ 

Stick Figure： 绝对有不同I若是害怕珂能随时掉 
落 ft®, 晚 h 绝对 K 不* • 然而我已经为风险预 
作了计划，并 E 采取了措施來保持安全……我毎 
大就和嬰儿 麵得一样沉。 


►译注2: Slick Figure. 人的头*成 ■形 而其他•分*成I线的人物线 条*. 




你 无 法在顼 B —孖瘅就为 
所布的 风险预 ffi 十划 


即使*好的计划也无法—件 



含斯 WA%。 


事——总会有半路杀出的程咬金是你完 
全没有想到的。那就是为何你需要持续 
监笹项 H 的执行情况，并且与风险《记 
册比较的原因 • 如果有新风险产生，你 
会有很 4 f 的机会在造成重大伤害之前就 
将它捕捉住》就风险来说， 你越 羊做应 
对，对所有人就越好。这就是风险监膂 
与控制过程所关系的事. 







控制你的风险 


风险監督乌控制是另一个变更控制过程 

处理风险应对的方式就和处理变更一样。你在毎一次的状态会议中监宵项吕， 
看看风险登记册中的风险如何影响项目 • 如*需要实®风险应对，就将它送交 
给 ccb (变更控制委员会），因为它会导致进度、成本及质 t 的 变更。 



r 二二 n 




h&a*. **« :<iA * 






项目风险管理 


如何控制风险 

控制风险意味着持续关注项目的脉动 • 假如你持续审査项目正在产生的数据， 
若有新风险出现或你的应对策略之一需要立即采取行动，你就能够迅速应对。 
没有仔细的监督与控制，即使你有最好的计划，也无法在风险发生时及时实现 
来挽救你的项目。 




风险重估 (risk reassessment) 

你应该有一些固定安排好的 风险* 估会议 (risk reassessment 
meeting) ,可以检査所 有最新 数据，肴肴风险 Sid 册记栽的信息是否 
还成立.在风险®估中，你的主要目标是找出任何已经浮现的新风险， 
这就是不时*新评佔 风险登 记册是那么*要的原 W, 并且务必确保其 
中所有的风险数据都还正确， 



偏差和趋势分析 （variance and trend analysis) 

将实隙数据与计划作比较垃判断风险是否可能正在发生的绝佳方 
法. 如果你发现严*超出预算成*后 T- 进度，风险可能已经出现 
在项百中，例如，喪找缺陷或进度的趋势 -f 以 a 现出某一种 
模式，柑出在你自己找到它以抑风险已经发生， 



储备分析 （reserve analysis) 

就像你持续密切注意的 花费一 样，你通常应该知道 C1 经腾出 
多少钱作为风险应对 之潘. 随 着你的 花费，你应该鴒定扣除了已 
花费的部分，因此你知道还有足够的钱来涵 K 的风哙.如采 
你开始看到储备金越来越少，却还有•大堆风险被识别出来，你 
-I •能就有麻烦了.密 W 注意你的储备金，表示你通常知道是5要 
保留更多的资金，或者随着它们发生，对于如何处置风险进行不 
同的选择。 



tioia . 这类甸备食钤於•在 ** 

用 ■ (eontinftnc)) -因的它的用 

淦4 角金风 轮盔主的的* 


当前位置 ► 545 



更多风险監蝥乌控制枝术 

还有几个风险监督与控制过程的工具，全都聚焦子找出突然出现 的新风 
险，处理你已经®作计划的风险发生的变化，并且快速应对你知道如何 
处理的风险。 




风险审计 (riskaudit) 

这是请外部的人员检査你的风险应对策略， 判断 它们的 
有效行时候，风险审计会指出处理特定 f 4 ■险的 更好 
方式来变更你的应对策略。 




聲 也含检》风埯* *■) 的* 体 
*« 4 *< 5 **- 


>要俜止崔 找新凡 
核，> 要俜止修祕 


技术绩 效测量 (technical performance measurement) 

表示比较项 S 的实阮绡效 勺1| •划绾效. W 此， 如來你 《期达成-个 
特定的唞栉碑，你可以检奄在*个时 M 点的 續效恺 息 . ftU 它蛙否 
符合 II •划。假如没布.躭衣示可能心•些没布 W 5 tlt •划到的风隐. 



状态会议 （status meeting) 

这是 U : 闭队抟有风险计划最新彳3息的圾 東® 方式——重要到应 
该在整个项0过程中做这件事。你与团队关干风险 W 论得《多， 
项 H 躭会进 行得越 好。毎一次的状态会议都应该有风险审査的议 
程。状态会议是注意到事情可能出错以及确认应对策略及时被 
实施的&重轚 方法。 通过与团队 W 论，也可能发现新机会。 




这里有一些风险监督与控制活动。你能判断毎一个活动使用的工具是 
娜一个吗？ 


1. 你在毎一个里程碑上进行一次新的风险识别， 
确保风险登记册中的风险还适用。 

□ 风险重估 □ 审 tt 

□ 技术绩效测》 □ 储备分析 

□ 趋势分析 

2. 到达“功能 完成- 里程碑时.你检査并•磽认 
已经完成项自计划要开发的所有功能《你发 
现漏掉 r 一个原本计划的功能.你知道新风 
险已经出现一你错过一个功能规范中所要 
求的 功能。 

□ 风险重估 □ 审计 

□ 技术绩效测* □ »»分析 
□ 趋势分析 

3. 你检査毎个阶段找出的项 n 缺陷数 a. 发现 
该数字比公司正在进行的其他项目的高，你 
继续深入探 w, 发现一些先前没有计划到的 
风险一 直对项 h 造成问埋。 

□风险*估 □ 审计 

□ 技术绩效测敏 □ 储备分析 
□ 趋势分析 


4. 公司请一位风险专家来检査你的应对策 
略，发埂你错过了一些次级风险 (secondary 
risk). 那是由某些你所计划的应对造成的。 
因此你更新风险登记册，将那些次级风险涵 
盖进来。 

□ 风险重估 □ 审计 

□ 技术绩效 * S □ 储备分析 
□ 趋势分析 

5. 你决定实现- 个蚝费 $4.000 的风险应对。你 
检丧并 磽认拥苻足够的资金来应对可能发生 
在項 S 中的其余风险》 

□ 玖险*估 □ 审计 

□ 技术绩 效测量 □ 储备分析 

□ 趋势分析 


妍聲賻 • S 
+1出 -f 
拚兴佟 W-e 

坍®窃 TM -1 



为未知风险預作准备 


1^1:为什么*要在毎次的状态会议 
中询问有关风险的事？ 

^ : 因*风可嫌在任何时候突 
然出现，你必《有所准备。准备得越 
充分，項0就越 ft 安全地对抗未知数. 
那也是《发因素与現察名单*聲么重 
要的原因.与团队开会时，你应该判 
断某个风》应对的触发因素是 否己炫 
犮生.另外，你应该拴壹你的现察名 
单，确认低优 先级风 tt 都没有突然出 
现. 

对考试来说.你必《知道状态会议不 
只是你要求团队成 B 报告状态的地方， 
而且是利用这个机会想出让項 B 保神 
在正 It 上或者避免任何 T 能出现问* 
所需作的决策.在状态会议中，你需 
要讨论所有牵涉到整个团队的问 
并 i 为邁到的新问*想出解法.因此， 
利用状态会议未讨论 Aft 釜记*并螭 
认以最新信息进行史新是一件很合理 
的穿. 

1^1 : 我还*不懂趋势分析.它如 

何《我找出风险？ 

^: 很客易 就会*掉項目中的 

风—有时候，潯多的会议也无 
法帝你的团队看出它们，这就是如趋 
侉分 析这样的工具非常有用的*因. 
还记得 ••质 量管茂"一幸的控 
(control chart) 吗？这真的很相似，也 
同样很有用.筇就是一种看你*有.计 


划列的事■惰是否正在发生的方法， 

1^) :嗨.在■•时间管理”的章节 
中你不也谈了风》吗？ 

V : 噠一太棒 T. 你还记得这 
件亨！在•时间管 a” 一聿中，关于 
戍 I* 需要 记住的主要事惰是具有多玄 
关键路後 (critical path) 表示你的項 E) 
具有较多 《•». 最具戍汝的情况是所 
有的活劝彝在关镱路径上.渾代表任 
何一个法劝舞可* iL 項8耗软. 

I ®): 我是否应该向赞助人询问有 
关项目风哙的事？ 

V : 亨实上.询 H 风*最好的 

对象*項 B 团队本身.贊助人知遒項 
B 为何需要以及有多少资金 T 用，18 
涂此外，營* 风汝具 的要*团队本身， 
因 均你们 是执行工作的人，你们对于 
fl ■幺事会出错最 ； f 解.風 I * 识别，分 
析 及皮对 计划是 ffl 队对于項8最有价 
值的赏鋏.它们 T 是 it 贊助人快乐与 
向他说抱狄的1硎蚵在. 

1^) : 为什么*风》审计？ 

^: 成陵审计是你从項0外部 

延请某人进来审*你的风》登记* 

-你的 H ■&与风險应对. 以 确认你 

做得正确.这么做是因为风险是拃常 
玄要的，以至于*要以史客现的角度. 
花 史多的 时间来审查. 


: 等 一下， 我们不是已经 

在■■成本 控制- 中谈过储备了吗？为 
什么这里又会出现？ 

^ :没错，在》7幸我们*过管 
攻健备 （management reserve ) ,那 
是一笔鱗出来处理任何出现在項 B 中 
的未知成本的钱.这*与用于控制风 
»不《种美的《备金，这种用于风險 
的谴备金称为应 . t . tt 备 (contingency 
reserve ). 因为它的用 途是为 了应对 
实际成形的风 tt . 

項8 « a 有时会一起试论两种« 
备.因为两者都必*出现在《算 
中_ s 他们这么 做时， 你有时会 
听《 •己知的彖知数 _ (known 
unknown ) 与•表知的未知数” 
(unknown unknown ) 这两个均， 

« tl [备-是为 T •表 知的未知数- 
—— 你表 作计划 1 ST 能影 响到項 B 的 
事.•应息《备”是为了 "巳知的禾 
知数"或者你己《知道.《作计划并 
放进风 ttff ■记册的风 ft , 

为凡胲准安得趑 
妗，項趑熊 

靱趑安耷。 
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U 尖你的铝 f 
解答 

输出 


到目前为止，你已经知道“监督与 控制” 过程的典型输出是 
什么了•为“风险监督与 控制- 绘出遗漏的綸出。 




ft 们*风枪加进營记 
册中.；|惠*狳绝进 


风险监督与控制 

7 \\、 丽 


项目管理计划更新 




和其他的实 K 拉俶 




项目风险管理 



不是很确定为什么在 嘈完杀 *»”《. * 下悬廑之后.他 
会觉得任务完成 T. 然而.他真的保住 一* 小命！ 


当前位霣》 

















尖你的铝 f 
解答 


考试时.你必须知道如何计算 EMV 。 现在就试试看- 

fl 掌握要领，它们是非常容易的。 


看看这个风险表格。 


概率 


异 常的温暖天气 

8% 

野生动物吃掉存粮 

10% 


节 •挖费 hi $500 


朴允粮花费$100 


E 费 $300 | 

t 用 $500 

S 费 $100 


1. 为毎个风险计算 EMV 。 

导航设备失 敗： 

異常的温禮* 气： s ^ x (^ oo ) ho . oo _^~ - * 7 * 

野生动物吒神 存粮： 10^ x 4 l 00*- il 000 

2. 如果这是项自仅有的风险，计算总 EMV . 

aa 加 s * 个风 

总和 EMV ： - $45.00 + 440.00 + -$10.00 »-令 1 气洲”祕贼 


3.敁新的天气报告 显示， 发生异常的温哦天气的概率为20% . 项目的新 
EMV 为多少？ 

异常的溫醺 天气： 20^ x $500 8 $100.00 / 

新的总和 EMV : -^45.00 + $100.00 *^10.00 = $45.00 VAlVT 


4.现在，补充存粮的成本上升到$150,项目的新 EMV 为多少？ 

野生动物矻捋 存箱： 10《 x - 令 150 s -令 15.00 
新的总和 EMV ： 445.00 + 令100.00 + 415.00 S H 0.00 












4 d 45%. HO , 
W * 萃変威 S 5%。 




査看上一页的决策树，看看你 是否能 够依据所作/决策计算出 EMV. 


贿 

1. 你听到气象报告说强风的 R 串为45%.买重帐 g 的决策还合理 W 

选持重 枨篷的 emv : -$?5 o 
选持轻 枨篷的 EMV : ^150 H (45 
迭择 重枨篷还是含理的。 


•■令10卜-好7710 
- $95^ + (55^ x -$15) •- $56710 


2.假如不买*帐篷，躭有空间携带风力发电机为你的设备充电.若有强风时，这会帮你节 
省$1,100的便携式电他费用.强风的 IR 串仍为45%,买重帐篷的决策还合理吗？ 


选拎重枨篷的 EMV : -050 ♦ imx Mn * (55« x … 0). -07 Z 1 O 
选择轻枨篷的 EMV ： ^1 J 0 + (45?^ Tg ) M 5 时 x 415)_-$72.10 
现在，迭烽轻 枨篷才 含理。 



ipi . *t SI 47 认何系來？ 4. tt 如穷纽 a 
力|«机#为机含。》24 食着* •)» 备 
你害的 S 953. ®* t . SM 7 4 S 953 (设备仿書） 
« $1.(00 (鯈德式《油成本笮 *> 的着 期。* 
#. ( is 有在 HA 的下勿含囊生。 



习题解答 


♦ 3 ^ 3 ^^ 

下列情况使用 rw —种风险应对技术？将技术屿情节 k 成对 • 



假如天气很 tf . 就有机会看到流 ss 。 若团队拍到了贏得流虽摄 
彩比赛的照片.你会得到额外的资金 • 于是. 你让 团队准备好望 
远镜与照相机，煞夜待命》 


你获悉旅程的曲3天会下南， w 此你携带防水帐篷，并准备室内 
活动的计划. 


你获 悉存大岷垃垠附近有熊出没.你将项 n 的开 始时问改到秋天， 


住通往思 m 的苹路 I :,你碰鉀》—支闭队 K 在探勘该 k 域，双方 
交换各 fi 的勘迕成*. 


你的设洛受钾由水的伤苒的赃率很大，所以你欠•保险以避免 损失， 

无论你如何 if •划.总蛙可能冇人失足掉落 总堪。 料时候，错伐躭 
是会 发生* 


大约10年前，稀柯巧类黑喉蓝林鸯曾出现在悬燦附近，假如你能 
__________ 拍到照片，将会存一*可观的收入 • 因此，你带着黑喉蓝林薄再 

提高 ^ 一 """ 坎吃的食物.并在悬 m 附近设 s 隐蔽的*察点，准备楢取它的镜 
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^ 随堂测验 - 

1. 建筑项目的项目经理发现地方政府可能改变建筑法规，允许相邻建筑物共用下水道系 
统。他知道竞争者即将在相邻空地上破土动工.所以联络他们讨论两个项0共用下水道以 
节省成本的可能性。 

这是何种策略的例子？ 

A. 减轻 （mitigate) 

B. 分车 (share) 

C. 接受 （accept〉 

D. 开拓 （exploit) 

2. 下列__项不是风晚应对技术？ 

A. 开拓 （exploit) 

B. 转嫁 (transfer) 

C. 减轻 (mitigate) 

D. 面对 (confront) 

3. 使用 RBS 来管理 风晚类 别时.你正在执行 W— 种过程？ 

A. 风险计划 （risk planning) 

B. 风险识別 (risk identification) 

C. 定性风险分析 （qualitative analysis) 

D. 定量风险分析 (quantitative analysis) 

4. 下列哪 一项被 用来监督低优先级风险？ 

A. 触发因索 (trigger) 

B. 观察名电 (watchlist) 

C. (H 率与彩响矩陈 (probability and impact matrix) 

D. 紫特卡罗分析 (Monte Carlo analysis) 


5 .你正在管理建筑项0。有30%的几幸气候会造成3天的 滞后. 耗费成本$12.000。建 
筑材料价格下降的可能性为20% ,这会节省成本$5,000。两者的总 EMV 为多少？ 


A. - $3.600 

B. $1,000 

C. - $2,600 

D. $4.600 

6. Joe ft 大型软件项目的项目经理。识别项自风险时.他联络了一组专家，请他们 想出一 
组风除清单并以匿名的方 式交* 意见 • Joe 使用了什么技术？ 

A. SWOT 

B •石川谢 （Ishikawa Diagramming) 

C. 德尔 fli 技术 （Delphi) 

D. 头狀风秘 （Brainstorming) 

7. Susan* 建筑项目的项目 经理. 她获悉由于工址所在地区连缜几周 的恶劣 天气，项目已 
经遇到了意想不到的I•碍.她说：-没问题.我们已经买了保睑.涵艫了因气候所造成的 
成本超支•”她使用了 (■种风除应 对策略 

A. 开拓 (exploit) 

B. 转嫁 (transfer) 

C. (mitigalc) 

D. M 避 （avoid) 

8. 你正在为软件项目进行风 除识别 你的两名团队成员花了—半的会议时间来争论某特定 
风险是否可能发生在项 目上。 你想撋置该讨论.但顾虑到可能会影喃团队的积极性，下一 
项议题是关于项目*在机会的讨论.在该议题中.你或许能以远低于_般建造成本的价格 
买到组件。 

下列矚一项不 是应对该机会的有效方法？ 

A. 开拓 (exploit) 



-随堂测验_ 

9. 由应 对另一 项风险所造成的风除 称为： 

A. 剩余风险 (residual risk) 

B. 次级风险 （secondary risk) 

C. 累枳风险 （cumulative risk) 

D. 缓和风险 （miligaled risk) 

10. 什么是•风除管理"过程的主*输出？ 

A. 风险莳《计划 

B. 风险分解结构 

C. 工作缞效估总 

D. W 险® id 册 

11. Torn 是会计项目的项 g 经瑗。公司想让*资系统变得更有效率.此项目意围减少薪资 
系统的错误.并且有70%的几幸让公司在下一年度节雀$200,000 . 有30%的几率耗费公 
司 $100.000 的 成本. 

项目的 EMV 为多'少？ 

A. $170.000 



D. S 100.000 

12.管理储备 (management reserve) 与应急储备 （contingency reserve) 之间有何差 
别？ 

A. 莳 ffl 储 ft 被用来处理巳知的未知数 (known unknown) . ifri 应 r •处 ffl 未知 
的+知数 (unknown unknown) 


B. 符 ffl 储&被 处 ffl 末-知的*知败， lW 应;&储•处 fliti 知的未知数 

C. 聍被 IH 柬处理高优先级的 W 险，而应 急储备 用十处理低优 it 级的 W 险 

D. 管理储 ft 被用朿•处理低优先级的 WPS. 而应急赭备 ffl f- 处理高优先级的风睑 


^ 随堂测验- 

13. 项目经理多久与团队讨论—次 风脸？ 

A. 在毎个里程碑 

B. 毎天 

C. 两次 

D. 在毎次的状态会议中 

14. 下列醪一项不应该在风»»记册里” 

A. 低优先级风睑的观 S 名单 

B. 项 S 风险的相对排序 

C. 毎个风险的根本原因 

D. 槪串与影响矩阵 

15. 关于风»管理，下列 •一项 非真？ 

A. 项目经理是唯一负贵识別风»的人 

B. 所有已知风险应该被添加进风险甓记册 

C. 风险应该在毎次的团队会议中被讨论 

D. 风险的彩晌与优先级应 li 被分析 

16. 你正在管理_个《房改建的项目 • 你从供应商那里发现你计划使用的烤箱缺货的几率 
为50% ,这样你必须多花 $650. 该风陰的 EMV 是 多少？ 

A. $650 

B. - $650 

C. $325 

D. - $325 

17. 何种工具通过横拟计算随机的输出与概率为风醱进行 建横？ 

A. 蒙特卡罗分析 

B. 敏感性分析 

C. EMV 分析 

D. 德尔菲技术 


^ 随堂测验 - 

18. —位 建筑项目的项目经理与工头开会，工头告诉他全国性的大罢工有可能造成项目滞后。 
他们两人使用头脑风暴试田找出方法来处理.但最后的结论是没有什么有效的方法能把罢工 
对项目的影响减到最小。这是什么风»应对策略的例子？ 

A. 减轻 （mitigate) 

B. 回避 （avoid) 

C. 转嫁 (transfer) 

D. 接受 （accept) 

19. 你正在 管理一 个履行军方合同的项 g。 你的项目团队被集合起来，工作已经开始，政府 
方面的项目官员通知你.你所依鶫的关键零件供应商没有拿致合同。你資阅风険登记册.发 
现你没有为此风 醱预作 计划。处理此状况的最佳方法是什么？ 

A. 査阅《串与影响矩阵 

B. 执行定性分析与定 ft 分析 

C. 推 荐的预 防措施 

D. 寻找新的零件供应商 

20. 下列矚一项是风险审计的最佳描述？ 

A. 項目经理与团队一同审査风险登记册上的风哙 

B. 资深经理审核你的工作并且判断*否做得很好 

C. 外部审计者市査毎个风狯的风险应对策略 

D. 外部审计者审査项 B 工作以保团队没有引进新风险 


到验解答 

-验^- 

1. 答案： B 

分车是当项目经理想到方法利用机会时，不仅帮助自己的項0,同时也帮助另一个项 H 或其他人。 

_岛*净*分瘳机含•砝— ( i 4- 种 

2. 答 案： D R 瓤— 》i*) 的轚略 
面对 (confront) 是解决冲突的技术. 


2. 下列哪一项不是风 陰应对 技术？ 

A. 开扣 (exploit) 

4«. 住 gfeiff 共 

3 . 答 案： A (••Plo.c) t 

使用 RBS 判断及组织你的风昤类别.即使在你开始识别它们之前. 接着， 你将类别进一步分解成 
单独的风险作为风险识別的 •» 分. 

4. 答 案： B 

你的风险 ffiie 册应该 包含低优先级》隐的*«名雄，而 a 你应该在毎次的状态会议中审査这些风 
险，确保它们还来发生 • 

5. 答案： c 

天气风险的期 a 货币价 M (EMV) 垃《率 (30*) 乘I•.成本 ($12.000) ,不过别忘 f, 因为是负 
面风险， 所以® 用负悄 • 因此， EMV tt 30% X - $12.000 = - S3.600. 速筑材料机会的 EMV 为 
20% x $5,000 = $1,000. 加起来得到- $3.600 + $1.000 = - $2.600. 

计算 EMV 时，负面风险采取负值。 





项目风险管理 


验 0 - 

6.答 案： C 

使用德尔菲技术时，专家们以匿名方 式为項 B 提供关于风险的*点，不受彼此影响，客观思考 
项目. 


6. Joe 是大型软件项目的項目经理.识别项目风 险时. 他联络 了一组 专家.请他们想出一组风 
险清单并且以 B 名的方式交流靡见„ Joe 使用了什么技术_? 

D. 头脑风暴 （Brainstorming) 兄暴7必8 名进 行，©杜爷 

UK 技禾 

7. 答案 ： B 

Susan 失保险因天气造成的成本超 t. tt 将风险从 tt 的公4转 KSi 保哈公司， 

•!. (.M 

8. 答 案： B («#««*) «• 

你不会想将-机会-转 K 给其他 人！你通常想为項 H 的利 tt 浮找 方法来利用-机会 -• 那躭垃 
为什么机会的应对 W 略邯坫 旮关想办法利用机会改进项 1_1 的 KCW. 


9.答 案： B 

次级风险蛙应对另一项执险所引发的风除. 


10. 答案： D 


大多数的 “W 险莳理”过 裎邯是 关十创 ttUiE 新风险 ffid 册. 


11. 答案： B 
节省 $200.000 
计 $110,000« 


关鐽杏 子让场0峰钱巧3.让碣 
0 在钱 於*. 

X 0.70 = $140,000. 花费- $100.000 X 0.30 = -$30,000,加起来，共 


当前位 S > 563 
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验 




\2 采购管理 


取得帮助 



某些工作就是太大，以至于你的公司无法自行完成。 即使该项X作不 

是太大，你也"丨能因为缺 乏专门 的技术或设备而无法 完成。 当这种情形发生时， 
你需要运用采购管理 (Procurement Management) 找到另一家公4來为你做这项 
工作 • 如果能找到合适的卖方，选择正磽类型的关系并确保合同的目标被达成， 
你就能完成该项工作，项 H 也会成功。 




Kate 的公司播要帮助 

成功背后的桮牲品 

Kate 的上一个项自进行得非常好。事实上，好得有点过头了.公司的基础頋 
客群大大增长，现在 IT 部门的技术支持人员正忙得焦头烂颤。来电寻求技术 
支持的顾客不得不在电话中等待一段时间.这对公司可不是一件好事. 
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Kate： 没问 题！《闲难 的部分在于如何处理好过®时期。我 
们要 W 着扩大团队，或者找服务供应商来》助我们吗？ 

Ben: 哇，等一下，连公司外部的资源也是一个选项？ 

Kate： 垃的，技术支持闭队的负荷已经满败.而且要花上几 
个月的时间才能升级我们的设备来服务电多的《客……史别 
提雇用及培训新进人或许，我们可以自己来处理， 
不过很冇邛能完成此项 -T 作的*简吶的方法是找公司外部的 
合作厂商. 


Ben： 仉坫跟其他公司合作会不会有点儿 H 险？我&说，如 
采项 U 期 M 该公 al 倒闭怎 么办？或者花费太布呢？ 

Kate： «&. 我们必須礴定能够处理这苎问«,俱是这并不是 
我们公 H]® —次与这类合作厂商打交道.法律部门以前就做 
过这*事情.我将会和他们开个会， fi# 是不是能对我们有 
供助. 

Ben： 好的，你可以继续进行这件事，但我还是不太确定能 
否行得通。 



有时候，侪霈要雇用外梆佘旬你一梆尹的 項荩工 
作。运叫 你弟构 (procurement ) ,读外拥公旬 
^^P^~(^ner) 0 




我又不是律师 




你必须涉入其中，因为这是你的项目，你 
得对它负责。 

在考试（及现实生活）中，人们所犯的最常见的错误 
之-•就足假设••如果卖产品或服务给你的项0的公司 
未能如约交付，那并不是你的 HB” • 毕竟，你与该 
公司签订了合同，对吧？因此.如果不交付，就别想 

拿 到钱. 


嗯.不过事悄并不是这么简敢.是的，有许多卖方未 
能如约交付，供是毎个未能如约交付的卖方背后都有 
—个失》受挂的项 B 经理，他的项 BW 此而®陷泥沼》 
那正是为何有许多项 H 蕾理的工具与技术聚焦于••选 
择合适的卖方"以及••与 卖方躭 你黹要什么进行充分 
的沟*-的原因. 


nfol pmp 考试所根据的是美国的合同法规及惯 

^9例。 

/你习惯在美国以外的国家工作吗？那么，你应该特别 
' 当心这些过程.你可能习憤以不完全相同于考试埋目 
I的方式从亊与合同相关的工作.还好，美国政府在网站 hup://www. 
I acquisition.gov/ 上公布了许多与合同相关的 信息。 如想获得更多的 
!背 S 知识，就上网参观一下该网站吧， 
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习题解答 



采购管理 过程磁 铁蘚答 

“采昀管理”共有6个过程，全都非常容易理解——你可能会猜出哪一个过程搭 
配哪一个描述.将毎个过程的描述与名称连接起来，接着判断它属于哪个过程 
组。 


过程的描述 过程名称 


过程组 


计划你要采购什么，以及如何与何 
时潘要为项吕进行合 N 磋商。 

为毎一 个需要 的合同想出计划。想 
出如何评估不同的卖方，如何确保 
毎个有兴趣的类方都获得公平的机 
会，以及要确保一切顧利你黑要做 
W 些亊. 

将项目的相关信患分发给想做这项 
工作的卖方，判断哪些卖方有资格 
做这项工作，哪咚没有. 


~~~ \ 
r 

(« h «) a 个用 

來#«何 St 务的人残公®.代 

表■■承 UonttUtOt) . •供在 ft- 

(««<■>?)...x...C«w(w)..A "*..... 

筹。 


* -个 V + ttiStf*〆 了分 
.« ■仿巧采昀辦礙的 a _ 
^ 9 " ■ 蓽二个分巧 
-* 一个拍时金 nr 


厂计划 U 



~W.i~ (*«»«») __ 

用-糞 


决定你要采用的卖方 （--«* 多 
«). 确定合同内容并签约， 




匚执行 > 


密切关注合冏的执行状况，确保公 
司获得该有的 成果。 


确保工作已正确完成，双方履行所/ 
有的义务与贵任。 




rtC2tf 4巧 7 勿含阑 *4 
SWAWiE 糞方工 作上的 
«何用®。 



的笮的知中只 
笮》个汝4过<星，达 
4#中之一。 
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咨询法律专宗 



1 •». K * t «. «* 法嫌 »门的 ' 

Steve . »en «»***«*- 

-璜在省空磷？ 

Kate： Steve, 谢谢你抽空 过来， 为了扩编客服中心的人员，我们 
正在寻找承包商来处理技术支持的相关工作，就正常情况来说， 
我们®如 H 进行这类工作？ 

Steve： 是这样的，我通常会实际编写合间并进行谈判_但是在 
开始之前，我需要和你谈一谈，以便了解此合同要完成哪些亊。 
Kate： 那么，我完全不必参与吗？ 

Steve： W. 3然要参与.你黹要》助谈判，因为你是唯 -- 真正 
f 解此合间 WB) 完成哪些工作的人. 

Kate： 听起来很合 ffl. 我们何时开始呢？ 


Steve： %, 没那么快。我们潘要先确保桃选合作厂商的方式绝 
对公平公正，还有许多必须遵守的公司政策，一旦签完合同，工 
作«会展开，我们潘要一起礴保合间被遵循.如果有问 B, 躭需 
要进 行谈判来变®合同，届时，你将潘要我来做这件事。 


Kate： W, 我会处理.那么，我该动手准备一些要送给卖方的东 
西了吗？ 

Steve： 不完全是，在开始这一切工作之前.你确定真的黹要发 
包这项工作吗？ 




要判断发包这项工作是否为好主意， Kate 应该做什么？ 


含罔割析 

采购工作是相当直观的，6个采购管理过程遵循非常合理的次序》首先，计划出你 
需要发包什么 工作。 然后，计划怎么做。接着，将合同需求送给各个卖方，他们为 
争取与你合作的机会进行投标，由你挑选出最好的一个，之后再与中标厂商签约. 
—且工作展开，就开始监督工作执行的状况，并磽保一切照合同进行，当工作完成 
时，你结束此合同并完成所有的文书工作， 


i+X'J 

1 过稃组 

Art A#- 


项目管理计划 

潼你 ® 你用乘 ft ) if 印# g 4外 
碱*的6个 atf 。 


i+*J 

1 过我组 


1 

评估标准 



合同管理计划 


懸 

合格卖方名单 


采购计划 

(Plan Purchase and 
Acquisitions) 

这里是仔细检査你的需求的地 
方，确认你真的需要创达一个 
合同。你判断什么类型的合同 
适合你的项目，试着定义出项 
目里所有要被发包出去的工作。 


发包计划 

(Plan Contracting) 

这里是你为项 B 工作计划出毎一 
个独立合同的地方，你判断出如 
何管理合同、合同工作要达3什 
么样的衡量标准才能被视为成功. 
如何挑选卖方以及一旦工作展开 
该如何管理合同。 


询价 

(Request Seller Responses) 

此过程完全关系到将项0的相关信 
息与需要的帮助传达给可能的合同 
伙伴.你举行“投标人会议找 
出能做这项工作的合格 卖方。 



采购管理 


一个项目玎 CjC 布多个含罔 

第一个■采购管理”过程是采购计划> 这是一个很熟悉的计划过程，你 
利用它计划出项目所有的采购活动 • 其他5个过程則是针对毎一个合同 
来执行的，举例来说，假设你正在管理一个建筑项目，你跟机电工人之 
间有一份合同，跟水管工人之间有另一份合同，这表示你得为这两个合 
同分别进行一次那5个过程，毎个承包商 一次。 


益督 鸟控制 
过程纽 


合同 



合同管理计划 




普甸«釦何公 jj 含嗶変 


9. 


卖方选择 
(Select Seller) 

接下来，你评估所有针对采 
购文件的回应，找出最符合 
需求的卖方.当你找到时， 
签署合同，工作随即展开. 


合同管理 

(Contract Administration) 

当合间开始进行时，你要掌握工作 
的执行状况，确保一切照合同运作， 
你监督承包商产出的东西，确保毎 
一件事情顯利进行.有时候，你需要 
变更合同，而这里是你找到并请求 
这些变更的地方， 



结束的合同 

结束合同 
(Close Contract) 

当工作完成时，你将结束 
合同，确认产出达到合同 
的要求并付钱给承包商。 
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从整个顼目的计划孖始 

在进行其他事情之前，你必须想想项目即将发包的所有工作《采 
昀计划过+程完全关系到这件事，并且为你即将如何进行编写计 
划. 




农耔描 a 的 坫方。 



WBS 词典 



自制或外购分析 (make or buy analysis) 

表示判断你是否应该将 in 作发包出去或者由你自 
己来做_它也可以表示判断是否应该为你的14睡 
自行途立解决方*,或？ f 购买现有的 解法，帑助 




项目范围说明书 


伐的 尨®耷 " 碣0 #堪舒 
剌- fe 相伐, 

何烏它《符.， ^ 



你进行项 n « •他 1:.® 决策的大部分因索也会帮助 
你使用这一项 I 具， A 制或外昀分別要花多少饯？ 
此决策会如 H 影响你的项 H 范 M ? 项目进度呢？ 
你有时间进行这项工作并完成你的承诺吗？当你 
在计划要发包或不发包的工作时，你必须仔细想 
请楚你的理由， 


冇些资期 设备） 是公司可以视情况购 K 
或承租的. 你需® 査#购买与承租的成本来决定 
級佳的执行方式《 


仿必*考 f 公 c 对子 ftXE 看虑 鬌農在 
的户* JUO 所霣有的辛处木平另 
外.也** f 你搿公的雇® 双就 公韦洚 
的妖况 。 




«皈的池方。 



* 户*的奸 射交 ㈠ 0 期 

• 伢旖值用的公®钐 
• 錡利值 用的含 《**. 以 A 任柯轉 - 
W »« 杉: t 

* 的子妁* *0 釗瀘的合用.伢鰣 


专家判断 ( expertjudgment ) 表示请某个以前作过 
相同类型决策的人帮助你査看你所拥有的全部信息，并且 
作出正确的决策《专家对于评估技术或工作如何以不同发 
包方式完成所提供的*见对项 B 有很大 W 助. 

合同类型 （contract type ) :你应该知进 --- 些 
可使用的主要合同类型，从而选择其中 的…种 为自己 
与承包 商创边 一个最公平.《可行的交易.有些合同 
是固定价格 （Fixed Price) 的，即无论合间工作 ftft 
多少努力与时 I ’ hI 邯支付固定的费用.有些合成本 

补偿 （Cost Reimbursable) 的-有时称为成本外加 

(Cost Plus) ,在此，卖方索取的费用&执行3：作所粍费的 
成本外加一笔费串或费用。第7种主要的合间类时间 
和材料 (Time and Materials) ,在此，买方就执行项 B 所 
耗费的时间和材料分別支付一定的费用， 


a 必合昀 **含出躧 4PMP 的考 
该， ..不 a . 則《«饬现在45 " 
了 》 6(0, 稍后我 (H 含在 很多吋 
用 缉加霣 讨。 


采购管理 
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因为，有时候.某些部分的工作并不值得你的团 
队做。 

假如你的 公司需 S 重新装嫌办公室，你会自 行雇用 木工、电工 
或 a 筑工人吗？你会购买电动工具.混凝上搅拌器、卡车和 
梯 子呜？ 当然不会.你会委托承包商来进行这项工作，因为 
单为一次性的工作购买所有的设备与工具是不划算的，你史 
不会去*用_ •堆人，在工作完成后便将他们炒鱿龟。这样的 
怙形跟项 liT 作的执行很黹你不会总是让公司自己做毎 - 
件亊，对很多工作来说，你会想嵌 帮你 做。 


奇夺 > 讲代表伐 M 屢 托的公 蜀 ， 承电 
# (««<..«„) , «, 5 , ( e „ •“ u „ 0 .外 
J 公 C (…•，”“ co mpt n ,) …… 

« pmp 考该 來疣. 饬 a 當 金看利 ..冓方_ 
(selltt) 这个 


对于发包相关的亊务感到有点紧张是 
很自然的。 

很多项目经理都只 K 公司内部的团队合作过. 
如果你以前没看过所有这些关于合同.律师.途议书.投标 
以及投标人会议的讨论，它们恐怕会有点令人生》.但是別 
担心，管理具有承包商的项 R 与管理一个仅使用公司内部人 
员的项目是非常相似的，只需要学习几项新工具与技术…… 
但是这并不困难，你肯定很快躭能掌振它们 • 







I ) 制或外 购礒铥 M 

通过将项 H 的相关亊实组织起来，分成“自制 ■•与 •外昀■两处 jj -t)« 残外昀■決 
栏，来判断 Kate 与 Ben 是否应该将技术支持工作%出去。策的方式 一 膏赛伢 
我们先做几个，帮你起个头 • 

"tW 24 "HI®" » 
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分成“自制•与“外昀”两 


: 否应该将技术支持工作发包出去， 


5 泛人 «沒 有彡法 
9内《街户*皮邦 j 多 


\ , 下一次主要的产品发布就在 

6个月之后。 _ 

我们认为采购过程大约会 
花3个月的时间，而自行将客 
服中心的人力带起来则需要 8 

一 个月的 时间。 _ 

购买设备及培训10人团队的成本大约 | 
为$50,000 ,而发包可以减少许多成 I 

L*° I 

| 签约后一个月内，承包商可以将人员 | 
培训完成并准备就绪。 


专精于技术支援工作的承包公司具有丰寓的 
倌患与最佳的实务经验.这会让项目进行得 
更《利《 


<5 的鎭. 承•估们丰翥的 
走似>« 0 a 轮中的我们的* * 0 带耒 
* fl 食比你 ts 鈸进行 





进行决笫 

“自制或外购分析”代表分析发包的理由并且决定是否要发包。一且完 
成，若你还认为发包是一个好选项，那么对于发包过程需要做什么自 
然会有很好的想法。 



选用正确的合同类型 

含罔类型 


續音询 U.S. Ac 中心 ftion Refutation" ^ 

a： 


了解一些最常用的合同类型是个好主意，这会帮你想出为你与 
卖方带来最佳成功机会的合同. 


• tcijuisitioK. fov/ltt/ 


*螫 pmp 4 试的 uci g ft . 0 •以缩® 

© 定价掊含罔 (Fixed Price^MtowfT^ < P CPfF * ) * “合同 

固定价格 （Fixed Price, 你将为合同支付固定的总价，不管承包商为完成工作耗费多少努 

力与时间。固定价格合同仅在范 B 非常消楚的情况下才合理 • 如果要完成的工作量有变化，卖方也不会 
为此得到更多的 报酬。 


固定价格加奖励费用 （Fixed Price Plus Incentive Fee, FPIF) 表示你将为合同支付固定的总 
价，并 R 根据绩效目标外加一笔奖金 • 例如，你可能将合间 订成： 若承包商在合同日期到达前交付出可 
接受的产品，就可获得一笔$50,_的奖金. 


成本补傍含两 （ Cost-Reimbursable Contract ) 


靶 ijtf 房®赛进你的尨子 
* 一在本辈》余郝分 f . 2苟许 多让伢 琏 
5 的机含， 


成本加固定费用 （Cost Plus Fixed Fee, CPFF) 的意思不言 ifii 喻，你支付卖方执行工作所需的 
成本，外加一笔你间意支付的 报酬， 


成本加成本百分比 (Cost Plus Percentage of Cost, CPPC) 类似 fCPFF 合冏，除了以项目 
总成本的百分比代锌固定费用. 


成本加奖励费用 (Cost Plus Incentive Fee. CPIF) 表示如采某个绩效目标被达成，你会为 
项目成本做补悽，支付•笔奖励费用。例如. Kate 可能会为项自合同设立•条规 BII: 若能连续1个月 
以上，紐通客服电话的等待时间臧少至7分钟，团队将获得$50,000的奖金。也躭是说，若她采用的 
是 CPIF 合同，除了支付工作执行所耗费的实际成本外.当目标完成时，还会支付•笮1150,000的奖金。 

_很 多人说 T&M 含明 - 成本外加- (eo , t _ plKt) 

^ 料- p « ic «) 含 B 的 fit 合.因巧你 

■材議 ( Ti^fid Materials Contract ) ^ 

时间和材料 (T&M) 被使用在劳务合同上，表示为执行项 B 所耗费的人员支付某种费率，再加上 
其材料 成本。 ■•时间”部分代表买方为劳务支付某种固定费串——通常是毎小时某个金额•而“材 
料"部分表示买方还要支付材料费用.设备 费用. 办公空间费用.管理 N 接费用 （administrative 
overhead cost) 以及任何应该支付的其他 费用。 通常由卖方负贵采 购这些 东西，再向买方请款。假如你 
不确定合同将持续多久，这是非常好用的一种合同类型，因为这会同时保护买卖 双方。 

卽谀侪的項 P 包嗜几个令 JS , 它扪也并>霈要 :&相 同的荚 
犁。适; 8 :你费要穸 鉀管球 毎〜个令伺的屏因 





























采购管理 


爯探含罔 

还有几件关干采购合同的事情你必须知进。 

每一 个合同都需要把要完成的工作以及执行该工作的报酬列出来。 

• 考试时，你可能会看到“酬金 • （consideration) 这个词——那只是“报酬" 
(payment) 的另一个用词。 

• 还记得在“风险管理”中.你如何利用保险将风险转嫁给 K- 他公司吗？你运用的是一种称 
为•保险申， (insurance policy) 的特殊合同类 S, 

• 你可能会碰到问你有关不可抗力 （force majeure) 的 HU, 这是一种你会在合同中看到的条 
款，说明如果某些事，如战争.暴乱或天灾发生.你将被允许免除合同条款的责任。 

要特别注意“总花费假设点” （point of total assumption) 。 

• 总花费假设点是卖方对成本所作的假设点，在固定价格合同中，这是成本已经耗费过大， 
以致卖方用尽合同所提供的经费而需要开始由自己负枳的那•点， 

要确保买卖双方都满意 

• 在进行合 M 谈判时，应该确保买卖双方对合 M 条 款郎满 鹿。你不想让卖方公司的人觉得他 
们拿到了 •笔賠钱牛.意——毕竟.你依赖他们将你的项 H 丁-作做好， 


k 削尖你的铝 I 




你芍《含新 ti 軔残外 A 的问接 [电浹 X 的耔机企。 


Kate 有18个月的时 M 来 )** 公司处理所有技术支持所擗要的能 
力，你& 办能判 断究®垃0制还&外购对 Kaie 才是好的处 


理方法， 


1. 假如由公司内部处理此项I作，而不是找合适的卖方做，将花费 $35.000 的准备成本，$11,000培训费用 
以及维持一个毎人毎月$4,400的 i 抟费 用的5人小组 • 由公司内部 fl 行处理此项工作的总成本是多少？ 

2. Kale 跟几家公司谈过，委外处理这项工作估计毎个月将花费《0,000,此外，还得花» $44,000的准条 
成本。委外处理这项工作的总成本是多少？ 


3.那么，自制和外购哪一种 fi 合理？为什么？ 


¥ 索 &X 60 ,英。 



准备与卖方谈一谀 


为每个含 罔建立 单独的 i 十划 

如果你与单一卖方具有良好的合作关系，可以直接请该卖方协助项 s 工作， 
也就很容易作 决策。 但是大部分的采购工作并非如此——特别是如果你想 
与多个卖方接洽，邀请他们参加投标，因此可以加以比较，雇用最合适的厂 
家》在开始跟众多卖方接洽前，有许多准备工作要做，那就是发包计划过程 
(Plan Contracting process > 的吕的。 



输入 



自制或外购 
决策 


丽 


标准表格 (standard form) 

寻找卖方最常见的方式之一 躭是使 用征求建议书 
(Request for Proposal, RFP). 你将工作说明 
(description of job) 准备好，送交给所有的潜在实 
方，让他们了解你所要完成的工作内容，如果你 
的公司曾经雇用过许多卖方，通常会有一份“填 
空" （fill-in-the blanks) 式的模板或表格，让你更容 
ft 创途要送给潜在卖方的文件. 


' 聿®* iw . 坪表移含扣 

法有用 的*@。 
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想 一想如何挑迭湣在的 i 方 


“发包计划”过程的两个主要输出是采购文件 （procurement document) 

与评估标准 (evaluation criteria). “采购文件”是你用来寻找要做你 
生意的潜在卖方的依据， ••评 估 标准- 是你用来判断要选择哪一个卖 
方的依据. 

有一 堆不同的文件要送给想要参与投标的潜在卖方。 

你通常会将合 M 工作说明_(! (contract statemenl of work) til 含进来，以便卖 
方磽切知道牵涉哪呰 T： 作， 

投 (invitation for bid, IFB) 是一份文件，用来邀请卖方交付建议 -IS 
(proposal). 这是与 RFP 相间的东西. 



采购文件 


"表昀#*-的一 A1 魚4«侈 
其素 R 方和 受》.)公年 * 光 
4 係 S 个 

;«在*方®* «•) 公乎的碲的<? 


评估标准 



还有另■•种 ifiift 书一一报价 (invitation for quote, 1FQ ), 这是-种 
遨请卖方针对固定价格合同进行报价的方法， 

i 了购单 （purchase order) 垃你送 给想®与 之合作的卖方的一种东西，代表你 
M 意为特定货品或服务付款. 


在某呰情况你想 It 合活.如采你 请卖方 达造某种你未曾做过的东 
西，你会《励他们侬你设定范 W , 而不* ff 接将它定死， 

事先决定你想如何评估是否雇用卖方。 

矿 f 仵多方法可以 If 佔淋在的*方.判断某个矣方是否适介做你的工作是 • 
件黹® 大量 W 论与思考的事情一评估卖方并没有唯一的.通常用的方 
式，然而，有些东两，你磺实应该从卖方身 . h # 找： 



你含对子 有许多 S 夺 鸟沒飪 
却* 拍実 ii 耠典知识的厂家 • 

方有足够的戧 力** 成徐的 

in 。 • 


矣方确实能够完成你所需要 的东两 吗？ 

贞方将索费多少？ 

奕方能够负祖执行工作所需的成+与花费呜？ 
是否涉及你需要知道的分包商？ 

卖方真的了解 sow 与合同里的毎一件事吗？ 
卖方的项目苻理能力足以完成此任务吗？ 


在扞姊与个刿粪方讨铭 乏 侪铎第佘租识好弟购穷件芴 
评作标准。 





- ► 答* a * 609 s 。 










狻洽潜在荬方 


采购工作的下一步也是相当直接的。你使用询价过程 
(Request Seller Responses process), 为卖方说明采 
昀内容并且査看获得什么回应. 


ft 釦你的公 ®* 笮它 * 

瞳 , 冰爾 

采购文件 采购管理计划 组织过程资产 


输入 


你僅用来 t ■£ _个过《 
的 -采曲 z 4 _ tliSrt 
a « 的論入。 



投标人会议 （Bidder Conference) 


确保所有投 fc 人都能够公平竞争是一件非常8要的唞.这么做的 ftif 方法是让他 
们齐聚一堂，询问合同相关的问题《那样的话，你不会因为给予某家厂商其他厂 
商所无 法得到 的内*消.&而独 W 该厂商. 


广告 (Advertising) 

有时候，与卖方取得联系的 
方式躭垃广告，而1,有时候. 
你被® 求 (required) 必须 刊登广 
告 （像 政府鉍 *> ,以便所打潜 
被通知 到. 


ii 1 

曲 ± 件打 ~ 

m 


制定合格卖方名单 
(Develop Qualified Sellers List) 

有些公司有一份项 hJ 经理可以利用的合格奕方 
名单，这是一份公司知进可以跟他们做生意的 
r 商的名单。拥有一份这样的名电通常 ft -- 件 
好亊. 如采没有，你应该特別为项目收集一份， 
以便 id * 所冇的卖方》 


如累公《沒«價用的糞方名 $ 
办场0 性溪一 个哂。 


議 


如* 任龙求卖 


作给 : i 的 I 索 

««dm„ 




别尖你的铝 f 


Kate 正要送出 RFP 来寻找能为公司提供技术支持的厂商。 
你能判断出地所使用的是哪一个“ 询价" 工具吗？ 


1. Kate 检査公司的组织过程资产库，査看是否有惯 
用的标准卖方名单.地没有找到，因此自己刨建 
了 一份. 


3. CEO 的小霣子所经营的公司也#与此合同的标 
案. Kate 要确保他被一视同仁。她不想给他特殊 
的礼遇，也不想将他排除在外。因此地让所有的 
卖方代表齐聚一堂，公开询问有关合同的问题， 
并 il 听取毎一个问 B 的回应。 


2. Kate 与 “H •贸 S” 期刊接洽，刊登 了一則 分类广 
告. 


4. Kate 的公司参加个“机会均等计划” （equal- 
opponunily program) ,毎一间由少数族群所经茜 
的公司都必须接到任何 RFP 的通知。她利用该计 
划所提供的 M 站确保他们全都被通知到。 


苓 KR 累 tOI 


S. 


~有鏊 Wk 


保所有潜在卖方都被公平地对待并 A 获者飯如你建立了一个很好的奖励系统， 


1®! :毎次进行采购时都需驀举行投 

标人会 议吗？ 

^:不是，并0—定要有技标 
人会议.有时候.公用有其®爱的供 
应商，你通常与他们合作，因此不必 
向其他卖方公告.有时候，对于*种 
特定的服务或零件，只有■■唯一来 *- 

(sole resource ) -可能只有一家公司 

提供。在此惰况下.广告与投标人会议 
都是没有意义的， 

投标人会议有两个0标，»—是确保你 
回答所有濟在卖方的问題，第二«是确 


得相《的信息. 

: 我还是不太清楚为 什么* 使 
用•成本外加- (cost-plus) 合同？ 

^ :使用-成本外 ■•合 m 的最好 
a 由之一是螭保你所采用的*方最终不 


那么••成本外加” 合用就 是一种确保买 
禽双方受到公平对待的好办法. 

1^) :为什么所有的讨论都聚焦于公 
平对待所有灌在卖方？ 

^: 采的最重要的一部分就是买卖 


至于做了 一笔不 公平的交易。 -a 定价双方都应该觉得他们获得了一笔好交易. 
格 _ 合 S 对卖方来说成汝彳範很高，当绝对不要期2卖方必《承担一个坏合同， 
卖方使用•成本外加 - 合同时一如成毕免，你依赖卖方为你完成項日的部分 
本加奖助或成本加 H 定*用，表示有一工作 • 邯是为何任何采购裳的目标应该 
种内在机确保卖方不必承担成本超总是确保买卖双方都觉得受到公平对待 
支.级如你親肯定成本会被控制好，或的原因. 




挑选最佳卖方 


祧迭含作厂裔 

你已经判断出要采购什么服务，并且找到一份潜在卖方的 名单。 现在是挑 
选合作厂商执行项目工作的时候了——那正是你在卖方选择过程 （Select 
Sellers process) 中所做的事。 




Kt, * 

, 不兹偁 在《 
采购文件 s * * w * * 


_ . k «« 琀系徠««岛技术■来译仿表方。田的 

鏈的加 杈系统 金科的 焓 子糞方 AU « 〖0 的 译分。 

加权系统 （Weighting System) 

确保公正评估卖方非常有效的方法是想出如何将数字指派给评估标准。这让 
你对毎个潜在合作厂商有一个客*的测最值》 


筛选系统 
(Screening System) 


独立评估 

(Independent Estimates) 


讎 

合格卖方名单 

i 謹 

评估标准建议书 


此工具与加权系统合作无间，对干 
具有一长串潜在卖方的悄况，这是 
很嵙術助的.你公布毎个*方必须 
完成的柘准，对于无法完成某些耘 
准的奕方甚至不予以接受， 

卖方评级系统 
(Seller Rating System) 

许多公司会设 W 独立的 If 级系统来 
帑助你选择卖方.此系统 id 录了这 
些卖方在过去项目中的表现并且加 
以 评级， 因此你可以很 容&评 估他 


很多时候，公司并不具有足够的专 
业能力来判断卖方的报价是否公平 
合理，这就是为何你常常会寻求第 
三方的帮忙来找出一个合理的估算 
值的 面因， 

专家判断 

(Expert Judgment) 

你可以从公司外部引进一些人来协 
助评估 毎一个 a 议14。你应该引进 
具有相关专长的 专家， 以确保卖方 
柯能力承包这份工作， 


■ 



-***«• 速多如何-个戏一;^ 
4 的毛：和 #4巧何 ' t .- xm ' 的給入 4认6® 
个 a<s 的房®的琢®。 
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练习一下 


♦ ‘逢 g 著 ♦— 

“贞方选择”过程是你最后与卖方签署合同的地方。这里有 Kate 评估的 
书找出最合适的合同类型. 

买方将支付电话服务的成本、设备租金.人员费用， 

外加毎个月一笔$2,500的报酬。 


买方将为18个月的技 术支柃 服务支付一笔 
$285,000的费用. 


买方将支 付电话 服务的成本.设 ft 租金以及毎个 
/I $4,500的人员工时费用.每个月的总花费将+超 
过 $14,500. 


失方将 i 付电话服务的成本.设 ftfll 金.人 Wftffl, 
外加毎 个月… •笔 $2.750 的奖金假如矣方的服务 
绱效 "T 以达到平均毎人毎天解决10个 H 埋.件11将 
客户的平均等待时 N 控制在3分钟以内. 


尖方将支付电话服务的成本. 设& 祖金.人用， 
外加毎个月10%的总成本， 


买方将为18个月的技术支持服务支付一笔 
$285,000的费用，外加毎个月--笔$2,750的奖 
金——假如卖方的服务绩效可以达到平均毎人毎天 
解决10个 H®, 并且将客户的平均等持时间控制 
在3分钟以内， 


一些建议书，为毎个建议 


0定价格 

(FP) 


©定价格加奖®*用 

(FPIF) 


成本加©定*用 

(CPFF) 


成本加？ I ®#用 

(CPIF) 


成本加成本 S 分 tt 

(CPPC) 


时«和材料 

(TfrM) 


苓 JTftJ； 596 *5。 
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尖你的铝 f 


Kate 需要使用“卖方选择”的所有工具与 技术。 在下面毎一 
个情节中， Kate 使用的是哪一种技术？ 


1. 这是 Kate 的公司第一次将技术支持服务发包出去，因此她聘用 f 一位頭 问来协助地与法律小组估算 
此合同的合理价格。 


2. Kate 为毎一个卖方设定保准.在投标以前，他们需要证明他们以前做过技术支持的合同，并且有能 
够同时处理150通客服电话的设备， 


3. Kate 公司的 CIO 与 IT 部门总监花了很多时间途立公司现有的技术支持部门，因此 Kale 去找他们， 
寻求一些技术性的意见， 


4.当 Kale 在公司的组织过程资产库中#找合格的卖方名电时，发现有电子表格列出了与公司合作过的 
毎一个卖方，以及过去项目的 PM 根据他们的技术绩效. 莳理过 程及交付质*所拾出的评比 分数。 


5.Kate 组织好自己的电子衣格，根据技术能力.沟通.项13 管理. 财务能力及设备® ft, 用 
从I到10的分数为所有的卖方进行 评比， 


6. Kale 和公司的法务小组与所有卖方-起坐下来检奄 W 论合间条款，来来回回进行了许多次，最后达 
成一个大家都可以接受的共识， 



V 逢貨著 


“卖方选择”过程是你最后与卖方签署合同的 地方。 这里有 Kate 评估的一些建议书，为毎个建议 
书找出最合适的合同类型。 

买方将支付电话服务的成本、设备租金、人员费用,、 

外加毎个月一塞报酬. 

f 此 舍和 ㈣ 本. * 

4 -塞费用 . 

f 方将- 为 18 个月的技术支持服务支付- 

參5,05崎 费用。 


©定价格加奖®*用 
(FPIF) 


因巧_ *«光议4的_用将被 支分. 所 fc {. 这 4 
® 4价格 ” i « <(«”》> «« m ) 合阉 

买方将支付电话服务的成本.设 ft 租金以及毎个 
月$4,500的人员工时费 ffl. 毎个月的总花费将不超 
过 $14,500. ^ 

许 I T&M 舍 RI 郝金 W 華 't *' (not-to- 
»c«<0 9rk. 灌制英方的 风飧。 

买方将支付电话服务的成本.设 ftfll 金.人 H 费用， 

外加毎个月-笔《,750的奖金一假如卖方的服 
务绩效可以达到平均毎人毎天解 i 
iL 将客户的平均等待时间控制在 ^#5 

: 'i«, i* * Uitm i f'J » 4 «y| * * * 这憙稾 
勒*方 * 1 ( 1 * 衿的好方沽. 

买方将支付电话服务的成本.设备 m 金.人 w 费用 
外加毎个月10%的总 成本， 

价络的坊 il . «它的赛«來« cpjf > 

W 。 田 rt . ( i 4®4 S 价加 *« f . / , 

买方将为丨8个月的技术支折眼务支付一枣 
$285,000的费用，外加毎个月_-笔$2,750的奖金 
——假如卖方的服务绩效可以达到平均毎人毎天 
解决10个问埋，并且将客户的平均等待时间控制 
在3分钟以内。 


成本加©定#用 

(CPFF) 



成本加共®|*用 

(CPIF) 


成本加成本《分《: 
(CPPC) 



尖你的铝 f 
蘚答 


Kate 甫要使用 ••卖 方选择”的所有工具与技术 • 在下面毎一 
个情节中， Kate 使用的是哪一种技术？ 


此合同的合理价格。 

独交评估 


1.这是 Kate 的公司第一次将技术支抟服务发包出去，因此地聘用了一位顾问来协助地与法律小组估算 
此合同的合理价格 • 由饬 t 3«新4_个公年的体#«««恨®堆， ® 衿遠么激*曩 

的技《3掌岛执行工作本身斯的技 毪和去 不达。有的餚，饬 
的公 來11备这螫技铤.这芍《4沩岑**方仿助的初雇。 


2_ Kme 为毎一个卖方设定 标准。 在投杨以觭，他们需要证明他们以前做过技术支持的合同，并且有能 
够 N 时处理150通客服电话的设备 • 

揮进系 味…… / 在….•择…工时 


3_ Kate 公 M 的 CIO 与 IT 部门总监花了很多时 Mit * 公司埂 冇的技 术支持 部门，因此 Kate 去找他们， 
导求-雑桃的舰 • •^常 

专宗判断 cT ~' ~的規魚。 


加松系法 


4 . 当 Kate 在公司的组织过程资产库中寻找合格的卖方名单时，发现 A •电子表格列出了与公司合作过的 
毎一个卖方，以及过去项目的 PMfli 据他们的技术缞效 . 管理过程及交付《»所給出的评比分数 • 

^~、 rt 工*耷釦 ft # 珐之«1的«列泠， 

^ LT '^- 細公_料 A 
乘的#；?.公 料 PM 郝 金对料所找。 

5. Kale 组织好自己的电子表格，根据技术能力.沟通.项 H 莳理. 财务 能力及设备® ft, 用 
从1到10的分数为所有的卖方进行评比. 

' use 鰣用.用来 ejaii 伢将■-播燶议丰诗 
荬方评級系统 分 A 霣埤，如梁 个;* 存的冓方. 9««不*曩用到 

.. ^_ 

6. Kate 和公司的法务小组与所有奕方一起坐下来检査讨论合间条款，来来回回进行了许多次，最后达 
成一个大家都可以接受的共识， 

场 0«! iat 不承«誊岛他们金夸岛斿 fl « 供辛让 
. iai?.. fsa *^« 禕辞或法* 邾门 龙威* 择 的舍® 条故。 


含罔砝裔 










采购管理 


当心含罔的屜行 

你不会只是启动项目，接着就假设一切順利进行，是吗？同样地，你也不会这样看 
待合同.这就是要使用合同管理过程 （Contract Administration process) 的原因。 


S 督鸟技制 
过《姐 


“合同管理”过程背后的想 法是： 掌握卖 方的工 作执行状况比自己做还难。那是因为 
当你雇用卖方接管项目的部分工作时，正在执行工作的人并不是向你报告。那正是 
前三个输人特别重要的 原因。 批准的变更请求是当某事出错时你改变合同条款的方 


式。工作绩效信息与绩效报告是卖方告诉你項目进行得如何的方式. 


兵子"含印莆 

^ a :r/ T t 
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乌卖 方共舞 ~ p*ls 

备同管理的工具与技术全是为了帮助你与卖方协同合作。其中的某些帮你寻找 
卖方的潜在问题，其他 則是帮 你处理 b 常生活中的管理问埋.以便让你的项 B ■■合 
顺利运作。 岛技禾 


保辩项目持续运作的工異鸟技术 


支付系统 

(Payment System ) 

如果你不正常付款，你的合作厂商 
会很不髙兴.支付系统是公司付款 
给卖方的机制，通常由会计或应收 
账款部门达*。 


记录管理系统 （Record 
Management System ) 

典型的合同会产生很多 记录： & S . 
收据.联系£录.备忘录.电 f - 邮 
件. 澄沾. 说明等，你需要将系统 
设 K 好，以 ffi 管理它 ffl . 


信息技术 

(Information Technology ) 

50年前，项 fl 经理使用文件柜和纸 
张管理采购与合同.还好，现在有 
tl •算机《忙记录毎一件亊，那是你 
需要 n ■的原因. 


t 找及修复问 ® 的工爯 乌枝术 
索赔管理 绩效报告 


珥伐激 At 歧逋苦 时軔靠 s 
的*翔. 


买方进行的绩效评审 


(Claim Administration ) 


(Performance Reporting ) ( Buyer-Conducted 


在买实双方布争议时，那称为尜賠 
( claim ). 大多数合同都有部分文 
字解释应该如何解决争议一因为 
被列在合同中，所以它是具有法律 
效力的，买卖 双方邯 必须 遵守。 


追踪 U 1 录合同执行状况 坫简电 的方 
法就玷编绩效报告，它完全与你 
在本朽 前面所 见的绩 效报 &相问 
——你将利用它来 监怦项 H 工作， 
以及向公司 莳理 W 做进展报吿. 


Performance Review ) 

大部分合同都会列出某些标准，明 
确制1了卖方应该将工作做到多好。 
卖方所做的 i 作会被接受吗？卖方 
所做的工作准时完成吗？买方有权 


力确认这呰事怙 m 常进行， ifti 做这 


检验与审计 

(Inspection and Audit ) 

这项： r . 具确保卖方的产出状 况良好 • 
这是你检査项 fi 生产的实际产品与 
服务的地方，确认它们符合你的需 
求与合同的条款。 


合同变更控制系统 
(Contract Change Control 
System ) 

这就和你先前屙过的所有其 他变® 
控制系统一样，它是一组用来处理 
合同变更的步骤.对__厂项自中的毎 
一个合同，你可以有不间的变更控 
制系统。 


件事情的方法躭&检査卖方团队的 
绩效 • 

男方进行的埭接 
巧免让 異方粒崔粪 
在炒的所有太 

作。 



采购管理 
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在下列问題中， Kate 应该使用哪-项••合同 管理” 工具与技术？ 

1. ® 要客户来电请求技术支持，结果等了两个小时 • 

^ It/, tf a Kate VtS 

. 好素方的记*。 

2. CEO 的妈妈来电请求技术支持， 

承诺的胆务质 ft 。 

检验乌审计 


3. Kate 接到会计部门的电话，谈《因息外付款两次所造成的*复发溟问埋。 


支付系统 

4.根据工作说明书，卖方对干技术支持的人员，毎周应该安排 一 次教育培训课程， 

但 Kate 不确定他们蛙否如期堆行 • 

衮方进行的铽致评审 10*8(2 

iRZ _^ 躪 «. « 运用-英方 a 
锌申 • 。 


结采等了两个小时 • Kate 必须确认卖方交付了他们所 






5. 卖方的经理说他们不负«培训课程，佴 Kaw 认为他们应该负® • 

柰賠管理 




采购管理 




R :当我在做合同时.应该注意 
工会 BJ ? 

V: * 卖方与工会具有莱种 

晚存的 契约关系时，工会对項 8 的 
采购与契约就会有 影响.该契约 
称为劳 if 双方 it 判路议 (collective 
bargaining agreement), 若该雎议影 
响食方即将为你做的工作时.就必《 
确保你的法务部门在似定合《条款时 
考虑 列这項 影响。 

然而，》你在做“人力資源管 *■ •时， 
工会也是很重要的，假如你的公 fl 与 
工会之 W 具有"劳资 双方* 判》议- . 
就需要 将该协 议的*款考 A 成項 B 的 
外部约東 （exlemal constraint). 这 i 
有个 例子： 假设你 在管茂 建筑項8,你 
的工人全都是工会会 B, 邶么在 
你的 ffl 队、預算及计划时，你就必《 
确保考 AT 任何有关超时工作的法規 
以及其 他资源 T 用性的限 «. 

每当你著鬼“牷 
胲”或“穿计”时， 
代眾你在粒崔卖方所 
夯付的产出，著著它 
伯是否符令侪的标准 


: 一旦 合同被签署.就表示绝 

不允许被改变哄？ 

^:不*•这让根多人感到遑 4. 
因* S 你签署合《时，它是具有法律 
效#的—这表示你必*遵守合 n* 
款. 钽这 并不表示你不 t 以改变合 n 
条款，只要买*双方 意改* 合 n, 
就 t 以进行*史.释正*你需要合 
变史控 w 系統的摩 a ——这#你就 T 
以螭保*史被安善地进行. 

你不鼴以为只要休不喜欢*項 
合 P1 条款 JltT 以进行《史， _i 你的 
公意此合 n. 就必用绝对遵守它 
的*款.定成你的职责.若想**史， 
就需*进行 t 史的》离，而卖方 t 繞 
不 m 意一就像你也有权捆絶卖方所提 
的不合 《* 史一样. 

Ip ) :不同的合网类盥在变更的处 
理上也有不同 叫？ 

v : 没有不 《.* 然合《类《 螭 

实会影 •* 许多事情.担变更的处理方 
式舞一样.你通常需要利用合用*史 
控制系统来处*这《变史. 

濘正是合用 * 史控 W 系統坏么玄要的 
摩因.它去诉你要进行合更所需 
遵》的规《.没有一个合定美的， 
在多數情况下， 买卖双方舞 有一*想 
做的调螫。 


Ip ) : 我还是不懂绩效评审 

(performance review) 与审计 
(audit) 之间的 差别。 

^：差别在于蜻效评审*与工作 
(work) 有关的.而捡 ft 和审计是与 T 
交付成果及产品有关的. 

* 你想知道卖方是石做到他们该做 
的*一項活动时.你会运用 * 績效评 
审".例如，合求*方进行种定 
的廣量控制或項 Bf * 任务，你就 T 
以做蜻效详审.从中現察及》证他们 
螭实做《了， 另一 方面，如果你想螭 
认 ffl 队的产出符合你的需求与标准， 
你会请审计人 R 搶 tt •食方所生产的产 
品，以輪 ii 它们符合你的需求， 

IP) : * 么，项目经理通常会涉及 

合同磺商吗？ 

^ : 項 b 经常不进行合 n 

* 商，但是他们往往会参与合 m 磋 
商.记住.没有人比項8更了解 
項8——你知道要完成什么工作，要 
符合什么需求以及要椬制什幺样的《 
算.因此，即使律烀或法务部门会主 
导实际的破商，住没有項目经*的》 
助.他们就无法知道卖方是否有能力 
做这項工作 • 



在工作完成时结東含罔 

当卖方完成工作时结束合同，这就是你使用结 
束合同 (Contract Closure) 过程的时候。即使你 
的合同惨烈地结束（甚至对簿公 堂）， 你还是得 
将合同结束，以便确认公司所有的责任都被处理 
到一而你也可以从中吸取经验。 


到一而你也可以从中吸取经验。 ° ( 

# 參謹議 



歧屢- 有®个 
C2 « . 花 _ #• _ 闵 ， ® /V 

伢的* 亿， 




-砵來含 or a « 
4 枝 I a 通 中 

4 « 常后期的 (2 


采购审计 (procurement audit ) 

- a 结束合同， 你# 肴所存发生在項自上的亊来找出经验教训， 
以及任 何做得 很好或者做错的事， 

记录管理系统 （record management system ) 

与法律人员..起似定合 N 内容时.你会检査过去合同的信息 • 
那么，这些信息从何而来呢？答案躭 & id 录管理系统，因为过 
去的项 R 经理将合 N 与其他文件存《在 id 诂莳理系统中 • 



iif 苦柝你需龙采取哪 

么 *# 鬌保徉等 . fe/ •便龙 
成合阳柏荚的工作。 


当奔成所有 
的多軚 时， 

成……时 
秀粪笋方> 
奔纟满 S 读 
工作成 弟。 


结來合方式 4 沧 i 
正式的车® a 釦. 

找 4 含® 条玫的 -«分= 




«何从朵昀申, •+ 中 所学利 的好 
耠部在 V* 破淥加 Hiif , cias 
HffiM a 件以总伢焓冓方的正 
式磁6 U»>mal acceptance) (/<} 
«本。 




采购管理 


含罔垠字游戏 

花点时间放松一下， U ; 你的右脑动一动。这是标准的填字游戏， 
所有的答案都出自本章内容。 



横排提示 

4. The contract closure _ tells you exactly what steps you 

must follow in order to dose out the contract 

5. The contract-related process in the Monitoring and Controlling group 

is Contract_ 

6. The_management system stores all of 

communicatioos and information related tottieconi 

8. The buyer creates the_ 

tial sellers to help determine howto sel« 

10. The company or organization that's | 
contract 

12. Some organizations maintain 



seller wants the buyer to perform 

16. This kind of analysis Is used to determine whether to procure a 
product or service, or whether to stay within the company 

17. You can use a_system in wl 


竖排提示 



7. The kind of contract where the buyer pays a lump sum 

9. The point of total _____ is the point at which the seller is 

responsible fof all remaining costs 

ITEvwH^thebuyef fails ^(^iwrorttie ranlract and it has to be 

13. A disagreement between the buyer and seller Is called a_ 

14. The company or organization that's procuring services 












$ 尖你的铝 f 

t 解答 


Kate 18个月的时间来建立公司处理所有技术支持所需要的能力，看看 
你是否能判断究竟是自制还是外购对 Kate 才是好的处理方法。 


1. 假如由公司内部处理此项工作，而不是找合适的卖方做，将花费$35,000的准备成本.$11,000的培训费 
用以及维持一个毎人毎月$4,400的支持费用的5人小组 • 由公司内部自行处理此项工作的总成本是多少？ 

由公 行完成灶《工作的总成辜(6«) : $4,斗00/人 B +令 S 5,000 * S 成 

享 + ♦11,000 = *996.000 + #15,000 + •11,000 = *442,000. 

2. Kate 跟几家公司谈过，委外处理这项工作估计毎个月将花费$20,000,此外，还得花费$44,000的准备 
成本。委外处理这项工作的总成本是多少？ 

JSSrt 瑣工作 《总成本（外 购）： <20.000 / R x If B +令44.000建 B 成本=钐60.000 
+ i 44.000 = H 04.000. 

3. 那么，自制或 外购* 一种更合理？为什么？ 

在此•外的 • tt a *. B 为 ♦40 f 000 小子 H 42.000。 


你的铝I — Kate 正要送出 RFP 来寻找能为公司提供技术支持的厂商. 

你能判 断出* 所使用的是 W •个•询价胃工具吗？ 


1. Kate 检査公司的组织过程资产库，査看是否有惯 
用的标准卖方名单 • 地没有 找到，因此自己创达了 
一份. 

.W. 卑 .f. 择 .f 友考* . 

2. Kate 与 *IT 贸易”期刊接洽，刊《 了一則 分类广 
告. 

…广.锋 . 


3. CEO 的小興子所经营的公司也参与此合同的 标案。 
Kate 要确保他被-视 同仁。 地不想给他特殊的礼 
is. 也不想将他排除 在外。 因此地让所有的实方 
代表齐*一堂，公开询问有关合同的问题，并且 
听取毎一个问题的回应， 

投标人会议 

4. Kate 的公司参加了一个“机会均等计划” 
(opportunity-equal program) ,毎一间由少数族群 
所经营的公司都必须接到任何 RFP 的通知。她利 
用该计划所提供的网站确保他们全都被通知到 • 


广告 




邨- ■ 




采购文件 


I 合同工作说明书 I 


Ha 样审査合同 j 


通知卖方为固定价格的工 
作进行报价 


采购管理 


锇藓答 

于采购文件？ 囑 一些属于评估标准？ 


_ 

评估标准 


与卖方一同审查 sow , 确保它被 

正确理解 


与卖方项目经理开会.审査项目过程 








你的铝 f 
解答 


清求的 奪*… / 

饬一4食9*«这件♦记*在 rti 

不 4 英方 《4糞方食我《场0中的*»在 

3t4tl. 


■■合同管理”是典型的•监督与控制”过程，这表示你应该能 
够想出大多数的输出 • 第一个已经被填上，你能够想出其他几个 
吗？ 

. 3 .更 新： 

厂’ 缉铒过 a 資产 


*推赛的抖在嫌族 


5. 更新： 

项 目苷 理计划 




含同填字游戏解答 

花点时间放松一 T , 让你的右鰌动一动 • 这是标准的填字游戏， 
所有的答案都出自本章内容， 





随堂测验 - 

1. Tom 是软件公司的项目经理。他把一个长期软件项目外包给一间外部公司，该公司的收费方 
式为： $20/人/ 时， 加上$300/月的间接费用。他所使用的 是矚一 种合同类型？ 

A. FP 

B. CPPC 

C. CR 

D. T&M 

2. 关于投标人会议，下列囑一项不正确？ 

A. 毎一个潜在卖方都应该单独与买方开会 

B. 潜在卖方应该在公开场合问 H 埋，好 U： 所有其他矣方听角答案 

C. 投»人会议 是一个 It 所有卖方受 f (公平对待的好方法 

D. 所冇 卖方获 得的采购文件 W 相 M 

3. 你为一家中标厂商工作。什么类型的合同对你的公司风》最离？ 

A. CP1F 

B. T&M 

C. FP 

D. CPPC 

4. 下列何者是•总花费偁设点~ (point of total assumption >的最佳描述？ 

A. 在“成本外加-合间中， K 方®设要支付矣方的点 

B. T&M 合 M 的总成本 

C. 在"固定价格-合冏中.卖方必 須海设 所有成本会通往的点 

D. 合 N 所黹的资源总败 

5. 你正在考虑是否要 将一个 建筑项目外包出去.若由公司内部自行完成.必须花$35,000雇用 
工 程师. 并且支付施工团队毎个月$15.000。承包商向你报价.毎周$19,000,而且你的专家同 
意此价格合理.不必再向其他厂家询价。该工作将耗时16周。下列哪一项*进行此工作的最佳 
方式？ 

A. 请承包商做这项X作 

B. 选择 T&M 合同 

C. 不发包.雇用3：程师，付钱给龜工团队做这项1：作 

D. 确保合同内容涵盖••不可 抗力- 条款 


「随堂测验 - 

6. 你所管理的项目可能需要将工作发包出去，你正在比较自制（自行 完成） 与外购（发包出去）的 
优劣。 你现在处于哪个过程？ 

A. 采购计划 

B. 发包计划 

C. 卖方选择 

D. 询价 

7. 你正在制定合格卖方名单。你正处于噶个过程中？ 

A. 采购规划 

B. 发 包规划 

C. 卖方选择 

D. 询价 

8 . 你接受 一家工 业设计公司的委托.管理他们的发包工作 • 他们要求你 接管一 个重*合同（设计照 
明遥控 系统） 的 礒商。 你将所有潜在的卖方帏选致 只劂下一个， 现在你正与买方的法务部门 一起工 
作.针对合同条款进行確商。关于你的目标.下列哪 一项是 最佳的描述？ 

a . 你想通过将矣方价格尽 sit {低. 实 脉成本 珐多少，来 w 你的客户获得一* atf 的交 a 

B. 你想 S 为买卖双方取得一*公+的交 tt 
c . 你想 S 确保奕方尽 ft 获得•-个好价格 
D. 你想要尽I:拉长磋商时间，以便 K 取£布的两问费 

9. 你接 受一家 建筑公司的*托.管理他们的发包工作.他们正在考通 ft 购买还*租用挖土机。若 
购买.该公司必须支付 $105.000. 外加毎年约$10,000的维 修费。 租用挖土机的费用为毎个 
月$5,000,外加毎次租用的服务费 $2,000. 购买与租用成本达成平衡的最少时间（月）是多少？ 

A. 8 个月 

B. 16个月 

C. 21个月 

D. 25个月 

10. 下列 哪一种 合同对于买方的风晚最离？ 

A. FP 

B. CPPC 

C. CPIF 

D. T&M 


[-随堂测验 - 

11. 你正在管理一个很难做估算的项目，因此你对项目何时将结束不是很明了，下列 w_ 种合同最合 
适？ 

A. FP 

B. CPPC 

C. CPIF 

D. T&M 

12. 你正在找卖方做项目工作 • 何时送出 RFP? 

A. 在创建采购文件之后，进行 •实 方选择 • 之觭 

B. 在你进行 •发 包计划_之前，•采购计朗 • 之后 

C. 在投杨人会议之后，进行•卖方选择 • 之前 

D. 在“合 [-1 管理 • 期 N 

13. 你正在为合同建立评估标准。你正处于矚个过程中？ 

A. 采购计划 

B. 发包计划 

C. 询价 

D. 卖方选择 


14.你正在管理项目.你与卖方都同意需请卖方将更多资源投注到项目中.以便准时宪成项 S 工作， 
该资源的败■要被写进合同中。进行此事的最佳做法 ft 什么？ 

a . 你的项 n 将滞后，因为侖间一 a 被签》«无法改变 

B. 你必领说服买方签署新合同 

c . 你必须使用合同变 k 控制系统. 为合同 进行变 e 

D. 你必*使 用索赔 莳理 (claims administration). 为合同进行变更 


15•下列哪 一项将 ••合同管理 • 期间的卖方审计 （seller audit) 与“结束合同"期间的采购审计 
(procurement audit) 之间的差异描述得最好？ 


A. “实方 审计- 坩査被垅造的产出， 

B. ••采购审计"审充被途造的产出， 
c . •■卖方审计-审査被 途造的 产出， 
D. “采购审计”审査被建造的产出， 


而 •采购 屯计_审査卖方的 T. 作情况 
而“卖方 审计- 审査卖方的工作情况 
而••采购 审计" 被用来检迕采购的成败并收集经验教训 
而"卖方朿 计- 被用来检査采购的成败并收集经验教训 


一 验 


此为“时间和材料”合同，根据劳务句耗费材料的费串索价. 


. 嫌这样的问 《. 法用。 


关干投标人会议最重要的一件事是没有任何卖方会获得特殊礼遇.取得信息的机会全都均等。 


“固定 价格" 对卖方的风险应该 ftft 高的.因为不管发生 fi ■么亊，螫个合间的 价格都 不变.因此. 
若结果有很多工作超出预期，或者零件及材料的价格上 *, 卖方必 须吸收 这《?成本. 


这正* ••总花费假设点’的定义. 


这坫简单的 “fl 制或外购”决策，你可以用两单的败学算-•算 • 承包商报价为毎周 $19.000, 16 W) 
共计： $19.000 x 16 = $304.000. 另一方面，若你决定由公司内 部自行 完成，将花费$35,000的 
工程师费用，外加毎周$15,000给 

施！：团队.16周共计， $35.000 + _ _ _ 




••外购’便宜， 





-食綠 验解 i - 

11. 答案： D 

“成本外加•与“固定 价格- 两者都是基干 “知道 合同将持续多久，的想法，只有在对即将花费 
多少成本能够掌操时.奕方才会同意•固定价格-合同，若是超出《算，•成本外加 • 合^則 
会伤害买方 • 如果不淸楚合同将持续多久，只有•时间和材料 • 合同对双方才鼉比较公乎的合 
同类型《 

^ If 4你螬-在技值用 T&M 含》的 

12 .答 案 ： A 

发包&线性过程——你首先计划发包， 再将采 购文件包准备好送给潜在的矣方，接着选择卖方 
(卖方选择），开始 工作， 因此你蛙在准备好采购文件包之后再送出征求途议书 （RFP) ,以 
便能够选择合适的卖方以进行項自工作， 


13.答 案： B 

你将评佔知准准备 w, 当作■■发包 IhJT 过程的一郎分.那样的话， 你可 以在査看卖方的回应 
W. 用它作为评选的依据， 


14.答 案： C 

你通常 》r 以变 C 合同，只*买卖双方都间 A. 当你这么做 W. 必須使用合 M 变 K 控制系统 
——躭像处理«他变® -样， 


m « tt 就会把这些市计#混，然而《&你想想它们蛙* uh 被使用的，就会很湞楚- -1 你在执 
行 ■•合 問管《-时，你 ft ® 要的一»分积贵 足判断类方所 《造的产品是否符合你的在合 
同结束之时，产品 早躭已 经完成——若有问 M . 你早该在•合 MffPT 时躭 将它捕捉出来•现 
在，你所要做的躭是找出所有经验教 UIL 以便将来吋以«开错误 • 



职让道德 


作出好选择 



只知道自己的专业是不够的，你还需要具备敏锐的判断力，作出 
正确的选择才能把你的工作做好。 毎个拥有 PMP 认证的人都冏怠遵 
守 PMP 职业行为准則 （PMP Code of Professional Conduct >。该准則帮助你进行 
与工作道德有关的决策， M 然这部分不属于 PMBOK 的范围，但确实是考试的 -- 
大 璽点。 大多数你需要知道的事都很直现.简单，只要花一点时间溫习你就会做 
得很好。 



戗正 碥的事 

有些考试埋 B 会给你一些在执行项 B 时所遇到的状况，然后问你该怎么做。 
通常这些问题都有很淸楚的 答案： 在题目给定的情况中，你必须坚守你的原 
则。埋0会通过为错误的事情提供报酬（如走捷径让你节省成 本）， 或者故 
意让违规的亊实看来微不足道（就像从杂志里影印一篇有著作权的文 章）， 
让你更难作决策。如果你坚守 “PMP 职业行为准則”而不管后果如何，你通 
常会得到正确的答案。 


主要思想 


“积肚技俄”佝拯 


大体而言，有几种道徳规范可以帮你解决问题。 


1. 遵守所有的法律，法规及公司政策。 

2. 公平且尊重对待每个人。 

3. 尊敬你所处的环境和社会。 

4. 通过写作、 演说. 跟其他项目经理分車项目经验来回馈项目管 
理 社群。 

5. 持续学习，改进你的项目管理能力。 

6. 尊重他人的文化（译注 1) 。 

7. 尊霣著作权法。 

8. 诚实地对待项目中的每一 个人。 


9.若发现有人以任何方式做出伤害 PMP 认证的事情.你必须 


向 PMI 报告。 


因杜.《釦伪 雇现 有人在 pmp 考试中傖 go . 作猶. 

ti PMP 认 ij 臧老何有荚 PMP 
言 . 饬 « 必 * 命 PMJ 浓苦 „ 


大约占3 /0%的考 
试拯运長耔涓 

斛 “PJWP 职社行为 
准則”背疳的思想， 
达些拯 P 事实上鞒 
扑第简单 - 


►译注I: e 若有违 背基本 的人权与公平正义的情况仍須避* •• 




身为一位具有 PMP 认证的项目经理，表示你 
知道如何做好你的工作，而且是以诚实正直 
的态度去做。 

肴起 来好* 与你将如何处理这些状况无关，然而， 
花点时间从雇主的角度来思考一下.由于这样的行 
为准 W, 雇主 们知道麻用具有 PMP 认证的项目经 
押时. 这些项自经理会进守公司政策并以正大光明 
的态度做事，和也表示，他们会保护公司免于法律 
诉讼，并且交付他们所承诺的东西《 这苒的 是非常 
«要的事. 


你能想出一些需要在自己的項目中运用这些 原則的 实际状况吗？ 


当前位《 ► 619 


决不受贿 


一点小惫恩，不成敬意？ 

许多 PMP 考试中 的道德问题都与贿賂有关. 
在任何情况下，受贿或行贿都是不允许的 
——即使你的公司 与頋客 可能因此获益•贿 
賂并非都是现金，从免费旅游到球*，任何 
东西都冇" 了能。 毎当你被要求收取某种好处 
来改变观点或做事方法时，你必须加以拒绝 
并且向公司报告. 

V W ft 在* 螯® 容 .你巧 
H .破《期-<5这么 
破24不鈦允卉 W 一 w 

igv/Ait'tW. 


* # 3 . «-«»»» . -• 

ihoppitia - T. 不 * S#* 个 EX » 不 ®; a 












尊重知识产权 
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职业道徳 


捷径 



当前位置 ► 623 









ii 表 5=不《® 家的 it 書.风俗..放级 
&策 邾不和 B , 饬必獨以# t 的态度 的轉沾 


好 价钱或 子净的河浪？ 


对公众负贵甚至比让项自成功更为重 
要。除了要有环保意识外.你还应该 
移重其他人的文化一对社会大众 
或者你的项目团队都是。 


进«必* * 3筹 螫死重 H ： 7我 
们的 大搴。 





人 非圣贤 

我们知道你在项目执行中所作的选择具有很多的灰色地带。但是淸记住，考 
K 的题目是设计来测验你对 "PMP 职业行为准則 • 的理解以及如何运用它。 
现实生活中所遇到的状况可谓五花八门，实际的决策比你在此所 E 的情况 a 
杂很多 • 然而，若是能理解 PMP 职业行为准則会要求你怎么做，你就会有正 
确的态度来评估那些真实的 情节。 


a * 的.它根好® 
谈 -它含 A 寿试 



在戗达些 涯目认 前，先读一读 “PMP 职让行为准则”。 
浏览 的 URL# 点击 “Code of Conduct" 链接 （十; * 4) 。 

http://www.headfirstlabs.cow/hfpwp 



有 PDF 文件可供《氅， 


当前位置 ► 625 



随堂测验 - 

1. 你周末时读 到一篇 很棒的 文章. 你想你的团队可从中受益。你该怎么做？ 

A. 彩印给团队成员 

B. 将文章部分内容输进计算机，然后 email 给闭队 

C. 告诉毎个人那是你自己想到文章电 的* 苎 ffi 想 

D. W 买杂志，让毎个人传阅 

2. 你发现承包商歧视女性.然而该承包商位于其他国家.在那里.这是很正常的寧》你该怎么做？ 

A. 律*承包商的文化，容忍歧视 fe 性的 现象继 续发生 

B. 拒绝再与承包商合作，另寻承包商 

C. 送一份书面请求给承包商.要求他们不要《歧视女性 

D. 向老板解释这个情况 

3. 你 ft —间为客户揋供服务的建筑公司的项目经理。你正在进行进度工作与预算工作，客户公司的 CEO* 
求你不用做那些事.直接开始工作。你的最佳处置方式是什么_? 

A. 与*户公司的 CEO 会而.解释为何进度 与預算 T- 作是必《的 

B. 立 刻停止 工作，进人“索»管理- (claimsadministration) 

C. 不《进行进度与《算1：作 

D. 要 K 方另«高明 

4. 你正在做项目.客户告诉你.若想做这笔生意.毎个礼拜都要请他去吃午餐。你的最佳处置方式*什么？ 

A. 带客户出去吃饭，跟公司报账 

B. 拒绝带客户出去吃饭，因为这 根本婭 W 赂 

C. 带客户出去吃饭.但 M 向他的经理报告 

D. 向 PMI 报告达件事 

5. 你正在进行公司一直想涉足的第一批金*项目之一. 一路上. 你学到许多管理这类项目的经验。公司的目 
标在于明年接到更多金«公司的新 项目。 你的最佳处■方式是什么？ 

A. 请公 a) 安排培训》程，让你能够教授其他人你所学到的经验 

B. 将你所学到的知识私藏起来， it 自己成为公司明年的当红人物 

C. 决定专攻金融领域的合同 

D. 把热点放在項自工作上，至于如何 帮助其 他人学习这些经验.不用你操心 



-随堂测验 --- 

6. 你发现将工作发包给环保法规较松的国家的卖方可以帮项目省钱。你该怎么做？ 

A. 继续坚持目前较具环保意识的解决方案 

B. 采取节省成本的解决方案 

C. 请老板帮你决定 

D. 要求目前的承包商比照较低的价格办理 

7. 你无意中听到团队里的某人使用带有种族歧视的字眼.这个人是团队的关键人物，你担 
心他若离开团队.会对项目产生严重的影蜿 • 你该怎么做？ 

A. 假装没听到，多一亊不如少一亊 

B. 向该成员的老板报吿 

C. 在下次团队会议中提出这 个问题 

D. 私下告诉该成员，说明带有种族歧 视的卞 K 足不被接受的 

8. 你到 PMI 分会做演讲。这是什么事情的 例子？ 

A. PDU (Project Development Unit, 项 H 发展雄元） 

B. 为项 HWffl 知识体系作®献 

C. 慈# I：作 

D. 做义工 

9 . 你即将举行 一场投 标厂商会议.濡在的卖方给你提供了你最軎欢的球队的主场球票•你 
该怎么做？ 

A. 跟卖方一起去®球赛， W 避免谈合同 

B. 跟奕方一起去看球赛，问时 沟通合 同内弈 

C. 去#球*,但避免让卖 方买任 何东西铪你.因为那垃 贿略 

D. W 拒球 S 

10. 公司己经送出 RFP, 你的哥哥也想参加标案。你的最佳处置方式是什么？ 

A. 把内幕信息告诉飪哥，确保他冇彖好的机会中 fc 

B. 公开说明你们的关系，并且回避决 fc 的过程 

C. 椎荐你的哥哥，但不要告诉任何人你们的关系 

D. 不用告诉任何人你们的关系，但在决杨过程中，小心不要给你的哥飪任何好处 


测 验解答 

「 - 

1. 答案 ： D 

你不应该拷贝任何具有著作权的东西， 一 定要尊重他人的知识产权！ 

2. 答 案： B 

技视女性.少数民族或者其他弱势族群是绝对不允许的_你应该 a 免跟有这种毛病的 
人有生意上的往来， 

3. 答 案： A 

这是很多项目经理会 a 到的困境.但是对 T - 项 nw 理的 r 作，你不可以马虎.当然， 
你不用严词拒绝客户的请求.最好的处 R 方式躭垃与客户公司的 CEO 会面，解释进 
度与預 算工作为什么 是必® 的， 

4. 答 案： B 

客户正在索 W , iftjTr 贿也兹不进德的. 你+应 法随波逐流. 如采项 你向某人行 
Kfj . 那么你就不应该做这％ 生意. 

ii #4 妗砝0 •体 廉作* 弒* 

5 .答 案： A 

你通常应 该帮助 別人学习项目 铊理. 


6.答 案： A 

你不应该将工作发包泠污染环境的实/八即使采用+伤方坏塽的机制会花较多钱.也 
应该择*阂执. 


7 . 答 案 ： D 

你应该确保团队成员总是尊重其他 人。 

8. 答 案： B 

毎当你将知识分享给其他人时，就足在为项 R 管理知识体系作酋献，那是每一位具有认证 
的 PM 所需要做的事！ 

9. 答 案： D 

即时你觉得球赛会很精彩，你也必须忍痛柜绝 • 球累也 是一种贿路.你不应该做任何可能影 
响项 H 决策的事. 

10. 答案： B 

你必须公开这层关系，事先 R 诚实处 K 项 fl 中可能发生的任 W 利 益冲突 （conflict ofinterest) 
足- - 件非常 *S 的事. 



总复习 



检验你的知识 


哇，你确实已经完成了前面 13 章的内容！ 该是深人回颖 
所学到的一些重要材料的时候了 • 让我们回头研究一下本书中最 
难的几个部分 • 温故知新，锻炼一下大驗，为考试那一天做好准 
备！ 


进入新章节 









活动资源 








过程填字游戏 


你对 《PMBOK® Guide》 的44个过程的了解有多 
深？来试试吧！ 



横排提示 


2. In the _ Risk Analysis process, you assign numerical values 

to your risks In order to more accurately assess them. 

4. In the Plan_and Acquisitions process, you decide what worit 

you'll want to contract out lo a seller. 




8. _Distribution means making sure the right people gel 

the right message. R's where most of the communication on the project 
happens. 

9. The_Project Team process is the Monitorings Controlling 

process for Human Resources. 



12._Reporting is where you figure out how your project is 

doing, and lei everyone else know. 

14. In the Plan_process, you plan out each individual contracl 

for your project, and create procurement documents. 

16. In the Pertbrm Quality_process, your team looks for 



17. T»ie Request_Responses process involves bidder confer¬ 

ences. 

20. The_Planning process is where you create a plan to 

ensure that your product conforms to Its requirements and is fit for use. 
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21. The_ 


_Project Team process ( 

set goals and rewards for them. 


Is where you keep your team 


motivated, and set gc 

24. The Risk_Planning process Is where you decide 

w you will react to each risk, should It occur. 

ss is where you look for changes 

exactly what 



e those changes that are necessary. 
— process is where you write down i 
the product 


Management knowledge area, you determine 


he_Planning process, you figure out how you'll coo 

of your work packages and control any changes to them. 


how you wi handle messages, lines of I 


i the process where you figure out 
communication, meetings, and 


_ Project Team process. 


tut down the prc 
>.you assign yo 


how long the work will take. 

34. In the. 
with all 

36. The_Control process is where you look for 

changes to your activities and schedule, and make sure you only make 
those changes that are m 

37. The document that au 

velop Project_process. 

40. The Activily_Estimating process is where you figure out 

what people, equipment and other things you need for the project, and when 
you'll need them. 

43. In the Activily_Estimating process, you generate an 

estimate of how long each activity will take. 

44. You create a document that defines how you'll handle everything on the 

project in the Develop Project_Plan process. 

46. The deliverables and work performance information are created In (he 

Direct and Manage Pro|ect_process. 

47. _Management is the knowledge area where you bring 

all of the project v*ori( and plans together. 

48. In Hie Activity_process, you decompose each worti package 

into a complete list of activities for the project. 

50. In the_and Control Protect Work process, you constantly look 

for any changes or problems that occur. 

51. The Human_Management knowledge area is where 

you pul together and manage your team. 

53. The_process group is where you do the most work. It's 

where you build a document to guide you through each ol the knowledge 

55. The Risk_process is where you create the risk register 

that contains a list of risks that might affect your project 

56. The Contract_process Is the Monitoring & Controlling 

process for Procurement, and it's where you look lor changes in your 
contracts. 

57. In the_Management knowledge area, you contract 

with sellers to do project work. 


13. The__Management Planning process is where you creates plan 

that tells you how youll manage unexpected events. 

15. The Cost_process means tracking your work 

closely and watehingforany changes in cost 

18. The Human_Planning process is where you create a 


an for how you win assign and manage your staff. 

I-In the__ Mooltofing and Control proceE 

sk register, 
ocessis where you a 
» all work packages. 


create a graphical, hierarchi¬ 
cal document that describes all wc ' 

23. The - Development process is when you build a bar chart, 

calendar, or other document out of all of your estimates. 

25-The Cost_process is where you figure out how much money 


Is where you make sure that th 
ns learned are documented. 


!_process is where you make sure that all of 

s been done and gel formal approval from the stakeholders. 

30. In the Pertomi Quality_process, you make sure your 

entire prejed and quality processes meet your company's quality standards. 

32. The Develop_Project Scope Statement process is 

you create an initial document that describes your best idea of the 


where you create an Initial ， 
work that you're going to d< 


_ _ 'da 

33. The Ac 
activities in 

35. The Integrated_Control process is where you work 

with stakeholders and sponsors to decide whether or not to make changes. 

38. In the Cost_Process, you add up all of your esti¬ 

mated costs and figure out how much money your project will spend in total. 

39. _Management is the knowledge area where you 

figure out who's talking (o who, and how. 

41. The_process group is where you make sure the 

project starts out right. 

42. In the Manage_process, you manage all communi¬ 

cation with the people who are affected by your project. 

45._Management is the knowledge area where you plan 


_Mana{ 

m to their re< 


yourd^iverablesconfbnnto 
52. The._Management knowledge area is all about figur¬ 

ing out your budget. 


figure oul the work that i 


Management Is the knowledge area in which you 
needs to be done for the project. 










下列问题完全与你在考试中可能遇到的特定亊项有关，它们来自各个不同的知识领域。花 
^>5^2 点时间，试着将它们全部回答出来一 记住， 这些埋 s 比你将来在考试中看到的还要难一_ 

点，因为这些并不是选择理， 


■ .在项目一开始，为了让所有人知道在整个项目过程中 11. 毎当你在执行 •采购 • 过程时，哪一种沟通形式总 
如何进行沟通，将毎个利益相关者聚在一起，这被称为是必要的？ 

什么？ 


12. 当你把检验. 觴试 计划.测试.*做（嫌复已发现 
2 •在固 定价格 （fiwd-price) 合同中，卖方设想所有成的 缺陷） 与重新测试等成本加起来时，这项成本叫做什 
本的那一点称为什么？ 么？ 


3.哪•种冲突解决技术最有效？ 


4. “粗数 ft 级估算 * (Rough Order of Magnitude 
estimate) 的范围是什么？ 


5. 当你不知道工作范 ffl 时，哪一种合同类®最适用？ 


6. 当你给关键路径 (critical path) 增加资灌来缩短进度 
时，你正在做什么？ 

7. 明一种管理理论陈述员工无法被信任，必须持续被监 

督？ 

8. 项目中三个主要冲突原因是什么？ 

9. 顾客满意度是哪个知识领域的一郎分？ 

10. 在矩阵式组织中，项 H 经理通常不具有哪一种权力？ 


13.项3 (project) 有別于过程 （process) 的三个特性 
是什么？ 


14.何处可以找 a 特定工作包 （work package) 的细节信 
.6. 如初步估算值或有关请款账 H 的信息？ 


15. 当你和团队对于所识别出的风险没有有效的应对方 
法时， 你该做 什么？ 


16. 51以建立进度表 （schedule) 之前，你需要将工作包 
(work package) 分解成什么？ 


17. 关键路径上任何活动的浮动时间 (float) 是多少？ 


18.项目经理把时间花在沟通上所占的百分比是多少？ 


19. 你应该对造成变更的因索 （factor) 做什么？ 


20. 哪两种类窄的估算值需要用到历史信息 
(historical information) ? 
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答索他 X 64$克。 





















检验你的知识 


尖你的绍 I 


考试时，你确实会遇到一些计算题。还好，你已经掌握了它 
们！利用这个机会再做一点練习 • 


1 ■在 一个9人项自（含项 B 经理） 中.共有多少条沟通线路？ 


2 •项 自的完工預算 (Budget at Completion, BAC) 为 $250,000. 目前，你已经完成了一半的工作，伹 
进度表显示你应该已经完成了 60%的工作 • 计算出 PV 与 EV, 


3_ 项目的 BAC 为 $7,500. 你的计划完成百分比 （Planned % Complete 或 Scheduled % Complete) 
是35%,而实际完成百分比 （Actual % Complete) 4 30%.计算 SPI. 此 SPI 所告诉你的项目信患是什 
么？ 


4.你正在管理一个8人团队的项目，另外还要加上你 （担任 PM) • 当你再增加4名团队成员时，新增 
了多少条沟通线路？ 


5. 你的项目预算为 $500.000. 项 H S 前已经完成75%,花费$400,000•计算 EAC 与 ETC. 
此 EAC 与 ETC 所告诉你的项目信患是什么？ 


6.你已经为项目识別出两个负面风险 («») 与一个正面风险（机会> • 风险 A 的发生槪串为35%, 
成本为$500,风险 B 的发生为60%,成本为$750,机会 C 的发生《串为10%,价值为$1,000, 
风险 A, 风险 B 及机会 C 的总 EMV 为多少？ 


7.项目的 CP1 为 1.2, EV 为$150,000,计算项目 H 觭的实除成本 （Actual Cost〉• 


芩索 ii* «44 fi. 


当前位霣 ► 637 



子得好 r 看来 几乎准 备就緒5 

如果已经读完所有的章节，做完所有的练习題.那么你便已经拿握了 PMP 考 《4仿《4全郏|对. 

试所有的材料。你几乎已经准备好取得认证了！话说回来，不用担心你没有婷 tisSH 掰飯。 
答对前几页所有的埋目，那些都是具有一定难度的问题一甚至比 PMP 考 
试还难 • 记住，准备考试的好方法就是针对你觉得有困难的部分，写出你自 
己的好问题（如各章的“问埋诊 断室- 单元） • 

达里長—些:费妒侪在考试当齐 SS 兴斩将的聶盾扶矛- 


I 考试前务必睡个好觉，切 记吃点 东西！ 考试 
* 的时间可能*要4个小时•这会比你想象的 
还长，而且中间并没有休 患时间 • 


2 当你坐在计算机前. 看到 的第一 个东丙 ft •; 
段15分钟的教学》程.说明如何使 用考试 软； 
I ：件，你不*要花那么长时间去了解它，因为 i 
该软件的使用*非常直观的 • 

I 利用这段时间放松你的心情 • 


真的，要放松 • 毎个参加考试的人 w 会变得 
紧张。 有一件可以做的好亊情躭是放松心情. 
看着教学*程的15分钟倒败计时器并且做 K 
呼吸_花一分钟来敢这件事，若你的心还是 
蹦蹦眺，再另外花一分钟*你会很*兴你这 
么做。 


别急着离开教学*程 I 你会拿 到-些 计算稿 
纸，在点击按钮开 始考试 之舫.记得在纸上 
写下毎一道 公式， 那样的话，在 懦要用 到时便 
可加以运用——而且.也不会因为担心忘记 
公式而 变得* 张不安， 


考试软件可以让你标示出®回头检査的埋 y 。 
^假如你对 某个題 自不太确定，躭将它标示起 
来.有时候，稍 后遇到 的问埋会有助于唤醒 
你的记忆，因此，在你回头检査时.答案会 
忽然••呈现_在你的 B 海中 • 这真的很有帮 
\ &}. 


O 别把太长的时间花在一道賊 H 上一 - 最好先 
W 尽釐猜猜并将它耘示起来，之后再璽新检 
査，然后续续前往下一 《• 只要有时间，你 
想回来几次就回来几次， 



























检验你的知识 



銶東 PMP 考试的准备工作之前，请汸问 
Head First PMP 的 R 站： 
http./^www.headfirstlabs.com/PMP 


你 玎认 在此找到更多的练习瓸，锊 a 加入 
Head First PMP 社巨。 


当前位置 ► 639 















哇，这是整人游戏吗？ 




过程垠字游戏蘚答 





检验你 的知识 


下列问 a 完全与你在考试中可能遇到的特定事项有关，它们来自各个不同的知识领域。花 
点时间，试着将它们全部回答出来一记住，这些題目比你将来在考试中看到的还要难 
-点，因为这些并不是选 择题。 


1. 在项吕一开始，为了让所有人知遒在 《 个项自过程中 
如何进行沟通，将毎个利益相关者聚在一起，这被称为 
什么？ 

启动会议 （ kickoffmeeting) 

2. 在固定价格 (fixed-price) 合同中，实方设想所有成 
本的那一点称为什么？ 

总茌 ft 價设 & (point of total assumptioH) 

3 . 哪-种冲突解决技术轻有效？ 

» 决闽期成 ® 对 (cowfrouting) 

4. “Ill 数 ft 级估算” (Rough Order of Magnitude 
estimate) 的范 BI& 什么？ 

-50« S'l *100« (- 半 W* 佬） 

5 . 当你不知道工作范 H 时， W -种合同类型最适用? 

材料 （ ffrM) 

6. -1 你给关键路径 (critical path) 增加资•来缠短进度 
时，你正在做什么？ 

赶工 （crashing the schedule) 

7. 哪-种管理理论陈述员I：无法被倌任,必须持续被监 
督？ 

Me&regor 的 X 瑁论 

8. 项II中三个主荽冲突原因是什么？ 

资逋， 仗先級 及进 & 

9. 顿客满息度坫哪个知1!!领《的一部分？ 

展曼管理 

10. 在烟勒 中,项自经理通常不具有》-种权力？ 

法定杈 力 （legitimate power) 


11. 毎当你在执行 •■采购- 过程时，哪一种沟通形式总 
是必要的？ 

正式帛 # (formal written) 

12. 当你把检验.测试计划.测 K. 重做（嫌复已发现 
的 缺陷） 与重新测试等成本加起来时，这项成本叫做什 
么？ 

思曼成本 (cost of quality) 

13. 项 U (project) 有別于过程 (process) 的三个特性 
是什么？ 

咕时的，釗違独特的姑 *, 进* 细化的 

14 •何处 可以找到特定工作包 (work package) 的细节倌 
息，如初 步估算 值或有关请款账 n 的信息？ 

WPS 询興 

15. 当你和团队对于所识别出的风险没有有效的应对方 
法时，你该做什么？ 

捿 fi (accept) 

16. 可以途*进度表 (schedule) 之前，你滿要将工作包 
(work package) 分解成什么？ 

法动 (activity) 

17. 关 键路径 h 任何活动的浮动时间 (float) 是多少？ 

..... « . 

18. 项目经理把时间花在沟通上所占的百分比是多少？ 

m 

19. 你应该对造成变更的因素 （factor〉 做什么？ 

试署彩响它 

20. 哪两种类®的估算值需要用到历史信息 （historical 
information) ? 

类 fct 鸟参数 











习題解答 


尖你的铝 I 

解答 


考试时，你确实会遇到一些计算理。还好，你已经掌握了它 
们！利用这个机会再做一点练习. 


1. 在一个9人项目（含项目经理）中，共有多少条沟通线路？ 

沟3«路公式： » tint , = »*(»-() -5- 2 

斯以， # Unit = 9*(9-f)-r2 = 9*8- r2 = 36 条沟 


2.项目的完工預算 (Budget at Completion, BAC) 为 $250,000. 0 前，你已经完成了一半的工作，但进 
度表显示你应该已经完成了 60%的工作 • 计算出 PV 与 EV* 

公式： PV = 6AC * Scludultd % ComrUu EV = 6AC * Aetwl % Completi 

斯以： PV = S250.000 * 6晚 =SI50.000 EV = S250.000 * 50^ = SIZ5.000 


3 . 项目的 BAC 为 $7,500. 你的计划完成百分比 (Planned % Complete^ Scheduled % Complete) 是35%, 
而实际完成百分比 (Actual % Complete) ft 30%. 计算 SPI. 此 SPI 所告诉你的项目信息是什么？ 

公式 . SPJ = EV -f PU 銪 bU 分 * EV 岛 PV: EV = S7.500 * VI% = SZ.Z50 

PW = $7.500 * 35% = S2.6Z5 

现 ftV+SSPJ, SPJ = S2.250 -r S2.625 = .86 ® 巧 SPJ .).f I. »* 0 •落后 ■? (fl 廈表。 

4 . 你正在苷理一个 8 人团队的项目，另外还®加上你（祖任 PM> ■ 当你再增加4名团队成•，新增 
了多少条沟通线路？ 

«问*|中. a 们3«»出9人* iow»a« 路.《<+3 6 条。 * 籌®队多出 名威 ». 共 （ 3人 . 所以 
# tinn = 13 » (13 - I) -r 2 = 13 * (2 + 2 = 78 * 

因 rt . 扣坩如的涔 a «* 於78条 一 36条= 42 条。 

5. 你的项目预算为 $500.000. 项13目篇已经完成了 75»,花费$ 4 00,000.计算 EAC 与 ETC. 
此 EAC 与 ETC 所告•诉你的项目馆息是什么？ 

公式： EV = BAC X % CM = EV + AC EAC = BAC -r CPJ A ETC = EAC - AC 

羌分 » EV = S500.000 « 15% = S375.000 潺 只 * CM = S375.000 -r S400.000 = .94 
现在. 饬 EAC = S500.000 -r .94 = S53I.9IS A ETC = S53I.9I5 - S400.000 = SI3I.9I5 
( A 表 5：, 在* #0 铕來*.饬«期2*花黄太 « Si 3〖.9 i 5. 

6. 你已经为项目识别出两个负面风险（威胁> 与一个正面风险（机会 ）• W •险 A 的发生概率为35%,成 
本为$500,风险 B 的发生 《 串为60%,成本为 S750, 机会 C 的发生 W 串为10%,价值为$1,000。风 
险 A, 风险 B 及机会 C 的总 EMV 为多少？ 

emv . #5#个风飧的放本 （{5# 风轮 K8 值） 线价值 (I 乘 i 穩準 . 典 

加起來。 

EMV = .35 < -S500 + .60 * -S750 + . (0 * SI.000 = -SS25 

7. 项目的 CP 〖为 1.2, EV 为$150,000。计算项目目觭的实际成本。 

公式： CPi = EV -r AC. 1.2 = SI50.000 -r AC 

： AC = SI50.000 -r 1.2 = $125.000 
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